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TÍTULO DE TESIS EN ESPAÑOL 
PROPUESTA DE PLAN ESTRATÉGICO PARA MEJORAR LA EFICIENCIA Y 
EFICACIA DE LA COMPAÑÍA AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA., CON LA 
APLICACIÓN DE UN MODELO DE CAPITAL INTELECTUAL EL BALANCED 
SCORECARD 
 
TÍTULO DE TESIS EN INGLES 
STRATEGIC PLAN PROPOSAL FOR THE COMPANY AMERICAN GIFTS 
CÍA. LTDA., WITH THE IMPLEMENTATION OF A MODEL OF INTELLECTUAL 
CAPITAL, THE BALANCED SCORECARD 
 
RESÚMEN EJECUTIVO 
El desarrollo del presente estudio de investigación partió de la necesidad que 
mantiene la empresa American Gifts Cía. Ltda., al enfrentar una serie de 
problemas como: no contar con una estructura administrativa formal, no 
presentan lineamientos de una planificación oportuna que les sirva de soporte 
para su crecimiento, no se ha definido políticas que guíen el funcionamiento de 
la empresa, además de existir un deficiente manejo financiero, ya que no se ha 
realizado ningún tipo de análisis que permita conocer si el negocio está siendo 
rentable. Todos estos problemas condicionan a la empresa, no sólo en su 
posición competitiva sino también en las posibilidades de expansión, es por 
ésta razón que la empresa vio la necesidad  de realizar un plan estratégico que 
le permita crecer, y no solo subsistir para mantenerse en el mercado local, sino 
para tener una visión de futuro más amplia que oriente todas sus actividades.  
 
PALABRAS CLAVES 
PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA / FODA / MATRICES / PLAN OPERATIVO Y 










The development of this study started the research based on the need of the 
company American Gifts Cia. Ltda., which is facing a several problems such as:  
No having a formal administrative structure, no having required planning 
guidelines that would serve as a support for its growth, there has been not 
defined policies to guide the operation of the company, besides there is a poor 
financial management, there was no records of analysis that would allow to 
know if the company is going well. All this problems greatly affect the condition 
the company, not only its competitive position, also its potential for expansion. 
Because of this situation the company saw the need to carry out a strategic plan 
that would allow growing, not just surviving to keep the local market, but to have 
a broader vision that guides all its activities with a vision towards the future. 
 
PALABRAS CLAVES EN INGLES 
 
STRATEGIC PLANNING / FODA / MATRICES / PLAN OPERATIONAL AND 







En la actualidad las empresas se ven en la necesidad de elaborar planes de 
acuerdo a las distintas circunstancias, para evitar imprevistos y poder dar 
soluciones viables. Las empresas para poder enfrentarse al desafío de la 
competencia derivada de economía globalizada deberán hacerlo mediante la 
planificación estratégica. 
 
Hoy en día, las empresas deben seguir adecuadamente el proceso de 
administración para aprovechar las oportunidades, con el fin de que las 
variaciones en el mercado, la falta de conocimientos y los avances tecnológicos 
no se conviertan en amenazas o falencias  para su organización, las  mismas 
que puedan significarle su extinción. El éxito de una organización dependerá de 
la capacidad que tenga para convertir sus recursos y procesos en fortalezas. 
Por este motivo diseñaremos un plan estratégico para la empresa American 
Gifts, con  el cual  obtendrá nuevos valores corporativos encaminados a una 
nueva filosofía empresarial para satisfacer de mejor manera a los clientes. 
 
Los modelos teóricos que serán utilizados en este estudio servirán como 
herramienta de primera mano para los directivos como para los empleados, ya 
que me permitirá conocer la situación interna y externa de la empresa, la 
misma que me servirá de base para identificar estrategias que originarán un 
modelo específico para la organización que mejor se apegue a los recursos y 





CAPÍTULO 1  
  
PLAN DE TESIS 
DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
Las PYMES en nuestro país se encuentran en particular en la 
producción de bienes y servicios, siendo la base del desarrollo social del país 
tanto produciendo, demandando y comprando productos o añadiendo valor 
agregado, por lo que se constituyen en un actor fundamental en la generación 
de riqueza y empleo. De acuerdo a cifras del Banco Central del Ecuador en el 
año 2001, las pequeñas y medianas empresas (PYMES) comerciales y de 
servicios  representan el 87%  del total de establecimientos entre estos  
sectores económicos, generan el 43% de empleo total de los dos sectores, 
aportan con el 6,8%  del valor agregado y contribuyen al 25.5% de la formación 
bruta de capital. Estas cifras para el sector manufacturero  son ligeramente 
menores, las PYMES llegan al 84,31% del total de establecimientos 
manufactureros1. 
De acuerdo a la importancia que las PYMES tienen, se debe unir esfuerzos y 
coadyuvar en la necesidad de fortalecer este sector de la economía, 
lastimosamente las PYMES enfrentan un grave problema, la gran mayoría de 
las empresas medianas y pequeñas en el Ecuador, no mantienen estructuras 
administrativas formales y tampoco llevan información financiera en detalle, a 
diferencia de las empresas corporativas2 
 
En este contexto se encuentra la empresa American Gifts, su nombre comercial 
de un negocio en sociedad que actualmente opera en el sector servicios, 
funciona desde el año 1999 en la ciudad de Quito y se dedica a la compra, 
venta y comercialización  de artículos promocionales publicitarios y servicios de 
                                                             
1 Banco Central del Ecuador, Boletín Anuario, Estadísticas,2006-2007 




diseño grafico, imprenta offset, impresión laser, tampografía, serigrafía plana y 
circular. 
El negocio ha tenido la aportación tanto de bienes como en recursos 
monetarios de sus miembros que están al mando de sus operaciones, las 
instalaciones físicas se encuentran en el norte de la ciudad de Quito. American 
Gifts, desde sus inicios no ha implementado un plan estratégico que le permita 
mantenerse y proyectarse hacia el futuro tanto en el mercado local como 
nacional. 
 
Administrativamente American Gifts, no cuenta con objetivos a corto ni 
mediano plazo, menos aun a largo plazo, no presenta una planificación 
oportuna que sea un soporte para su crecimiento, ni se maneja ningún tipo de 
marketing que les permita darse a conocer en el mercado local. 
 
Contablemente, no manejan un adecuado control de sus transacciones diarias, 
a pesar de que reúnen los requisitos establecidos por el servicio de rentas 
internas (SRI) en la obligación de llevar contabilidad. 
 
Financieramente, no se ha hecho ningún tipo de análisis para saber si el 
negocio está siendo rentable, no se maneja ningún tipo de presupuesto que les 
sirva de guía para coordinar sus operaciones.  No existen políticas que guíen 
los procesos de compra- venta de sus productos.  
 
La empresa necesita urgentemente realizar un plan estratégico que le permita 
crecer, para no simplemente subsistir y mantenerse en el mercado local, sino 








1.1.1. ÁRBOL DE PROBLEMAS 







DESORGANIZACION Y FALTA  DE UN 
PLAN ESTRATÉGICO  EN LA 
EMPRESA AMERICANGIFTS 
Indecisión o elevado riesgo en 
las decisiones tomadas 
Inadecuado Seguimiento 
de Clientes 
Desmotivación e Insatisfacción  
de lo colaboradores 
Falta de Direccionamiento 
Estratégico y  Previsión en la 
Empresa 
Desconocimiento de la Realidad 
profunda de la empresa y de su 
gestión mediante lineamientos 
administrativos  
Ausencia del Control de Activos: 
Tangibles e Intangibles, mediante un 
Modelo de Capital Intelectual,alineando 
el BSCa la Empresa. 
Bajo Nivel de 
Calidad en el 
Servicio 
Incremento de la 
cartera por cobrar 




























en la toma de 
decisiones 
estratégicas 
















Inexistencia de Formulación 
de Estrategias, de Proyectos 
y Planes  Corporativos. 
 







1.1.2. DELIMITACIÓN DEL TEMA 
 
La investigación se desarrollara en la ciudad de Quito sobre la Empresa  de 
Servicios y Comercializadora de Artículos Promocionales American Gifts. Se 
analizara como base su situación actual, es decir los años 2010 y 2011.En este 
marco  investigaremos aspectos administrativos, comerciales y operativos que 
determinen la base de una Planeación Estratégica que resuelva los problemas 
descritos anteriormente. 
 
1.2. JUSTIFICACIÓN DEL TEMA 
 
La Planeación Estratégica es un proceso en el cual, una empresa define su 
misión y visión y objetivos a largo plazo; políticas y estrategias para cumplir las 
metas y que permita el logro de los mismos; a partir del análisis de los factores 
internos y externos, que involucra a un equipo de trabajo, siendo su objetivo 
principal prepararse para actuar frente a lo que pueda suceder y a lo que se 
debe hacer, por lo que se constituye en un enfoque lógico, sistemático y 
objetivo para determinar el futuro rumbo de la empresa. 
 
En el actual entorno, aceleradamente cambiante, obliga a la selección de 
prioridades y a una utilización a conciencia de los recursos gerenciales. Las 
empresas que quieran sobrevivir deberán cambiar consistentemente para 
enfrentar un entorno complejo y altamente dinámico, para lo cual cada vez más 
la dirección empresarial tendrá que conducirse de acuerdo a un esquema de 
gestión estratégica que le permita crear y aprovechar ventajas competitivas. 
 
Las empresas de prestación de servicios (publicidad), deben tener una 
estructura organizacional que permita la integración de todo su personal; que 
cada uno cumpla con los objetivos institucionales a fin de llegar con un servicio 
eficiente y eficaz a los clientes que constituyen las empresas o instituciones 




La supervivencia de una organización dependerá de la capacidad que tenga 
para convertir sus debilidades  en fortalezas y emplearlas adecuadamente para 
contrarrestar las amenazas. Una valiosa técnica para poder responder 
exitosamente a esa situación es la implementación de una planeación 
estratégica. Es por esta razón de la importancia de la planeación estratégica, la 
misma que debe ser dinámica y flexible, para constituirse en la clave para el 
éxito de cualquier negocio. 
 
Por las razones expuestas, la presente investigación pretende dar las 
herramientas necesarias de planeación estratégica y operativa, en las cuales 
deberían basarse las actividades de la empresa de servicios y comercialización 
de artículos promocionales publicitarios y así también centrarse en la empresa 
American Gifts, para mantenerse compitiendo en el mercado local y a futuro 




1.3.1. OBJETIVO GENERAL 
Elaborar un Plan Estratégico para mejorar la eficiencia y eficacia de la Empresa 
American Gifts, con la aplicación de un Modelo de Capital Intelectual. 
 
1.3.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
1. Realizar  un diagnostico general  de la situación actual de la Empresa y de 
su gestión mediante lineamientos administrativos. 
2. Elaborar un plan estratégico que Direccione adecuadamente los recursos 
materiales, financieros y humanos con los que cuenta actualmente la 
empresa. 
3. Formular Estrategias y  Planes aplicables a la Planificación Estratégica de la 
Empresa American Gifts. 
4. Aplicar un  Modelo de Capital Intelectual para el control de los Activos 





1.4. MARCO CONCEPTUAL 
Con la finalidad de ubicarme conceptualmente en el área de investigación de 




Conjunto de programas y proyectos relacionados entre sí y conducen a un 
objetivo común. También se lo considera como el conjunto armónico de 
actividades para lograr un resultado concreto. Un plan simplemente es la 
posición estratégica que una empresa tomara ante una situación específica, ya 
sea a corto, mediano o largo plazo. 3 
 
Planeación 
Es un proceso donde se establece objetivos y se escoge el medio más 
apropiado para el logro de los mismos, antes de emprender la acción”.  
 
Estrategia 
Las Estrategias responden al cómo hacer que los objetivos y políticas se 
cumplan; es el diseño de posibilidades  que aseguran que los objetivos sean 
logrados. “Es el patrón o plan que integra las principales metas y políticas de 
una organización, y a la vez establece la secuencia coherente de las acciones 
a realizar”. 4 
 
Planificación estratégica 
Es el proceso en el cual  los miembros prevén su futuro y desarrollo, los 
procedimientos y operaciones necesarios para alcanzarlo. 
 
Políticas 
Las políticas son líneas de acción permanentes que debe seguir la institución 
en el corto y mediano plazo que apuntan a conseguir los objetivos y metas 
                                                             
3 GOMEZ, Guillermo,  “ Planeación y Organización de Empresas”, 8va edición, Mc Graw Hill, México, 1996.pág 68 




propuestas. Debemos tomar en cuenta que a lo largo del proceso de gestión 
institucional, las políticas permitirán actuar con una visión integral.  
 
Misión 
Es la razón de ser de la empresa considerando sobre todo la actividad del 
negocio. Es el reflejo del esfuerzo por traducir la visión en un gran objetivo 
general de la organización, la misión expone el porqué de la organización y lo 
que debe hacer, es a partir de la misión que se generan las estrategias 
correspondientes a cada uno de los planes operativos, la misión es la piedra 
angular del planeamiento estratégico.5 
 
Visión 
Es el sueño de la organización, la aspiración máxima a la cual se desea llegar, 
la meta ambiciosa de liderazgo por alcanzar el futuro, dicho de otro modo la 
visión es la manera como se ve la organización  a sí misma en un plazo de 10 
años.6 
 
Pensamiento estratégico  
Opera hacia adelante y está basado en el cálculo, en la lógica o en la 
experiencia, siendo una secuencia razonable. El pensamiento estratégico 
comprende parte del futuro deseado y retrocede hasta lo que hay que hacer 
para que se produzca. 
 
Objetivos 
“Enunciación de los resultados que desea alcanzar un sujeto u organización en 




                                                             
5  ESCOBAR Camilo, “ Planificación Estratégica para el Sector Empresarial Ecuatoriano”, UCE, Facultad de 
Ciencias Administrativas, pág. 62  
6 CONCHA Pedro, “Planes de Negocios: Una Metodología Alternativa”, Ediciones Apuntes de Estilo, pág. 44 





Es el conocimiento intelectual de una organización, la información intangible 
que posee y que va a producir valor. Proporciona un margen competitivo, así 
también involucra factores como Liderazgo en tecnología, entrenamiento actual 
de los empleados y en algunos casos involucra la rapidez de respuesta a los 




1.5.1. HIPÓTESIS GENERAL 
El Plan Estratégico Institucional constituye una herramienta fundamental que 
permite alinear la acción con el Plan, lo cual mejorará las actividades 
administrativas y operativas del negocio mediante la aplicación de un modelo 
de Capital Intelectual. 
 
1.5.2. HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
 Contar con un adecuado diagnostico permitirá identificar y priorizar los 
problemas de la empresa, mediante información adecuada del punto de 
partida para la propuesta del plan estratégico, cuya finalidad será el de 
producir un cambio en la gestión, por medio de lineamientos administrativos. 
 Disponer de un plan estratégico permitirá a la empresa contar con un marco 
orientador que facilite, mejorar la eficiencia y eficacia de los recursos 
materiales, financieros y humanos con los que cuenta la empresa.  
 Formular Estrategias permitirá alcanzar los objetivos y metas propuestas 
mediante la ayuda de Planes definidos para funcionamiento del Plan 
Estratégico de la Empresa American Gifts. 
 Aplicar un  modelo de Capital Intelectual, alineando el Balanced Scorecard a 
la Empresa, permitirá valorar: el conocimiento intelectual, la formación 





1.6. VARIABLES E INDICADORES 
 
TABLA Nº 2  
VARIABLES E INDICADORES 






Producción de artículos en Volumen 
Unidades 






Ingreso neto/ ventas Dólares 
Precio de Venta/ Costos de Producción Dólares 





Unidades devueltas/Unidades Pedidas Unidades 
Calidad de Productos(control de 
calidad) 
Factores/numérico 
Precios  Política de Precios en el Mercado Dólares 
Costos Posición en Costo Dólares 
Demanda Grado de gusto y Preferencia de los 
consumidores 
Porcentaje 




1.6.1. CLASIFICACIÓN Y OPERACIONALIDAD DE VARIABLES 
 
TABLA Nº 3  
CLASIFICACIÓN Y OPERACIONALIDAD DE VARIABLES 
VARIABLES DEPENDIENTES VARIABLES INDEPENDIENTES 
 Eficiencia y Eficacia Estándar de Calidad, Mejoramiento 
Continuo, Innovación y del 
Planeamiento Estratégico 
 Cantidad Ofertada Precio 
 Producción de Artículos Terminados  Estándar  de Calidad, capital invertido  y 
optimización de gastos 
 Cantidad Demandada Precio  
 Rentabilidad Ventas, rendimiento sobre activos, 
rendimiento sobre el capital 
 
a) La Eficiencia y Eficacia en la Empresa American Gifts dependerá de la  




planeamiento estratégico para buscar la excelencia organizacional mediante 
la aplicación de un modelo de capital intelectual. 
b) La Cantidad Ofertada de Artículos Publicitarios está en función de los 
precios establecidos en el Mercado.  
c) La Producción de Artículos Terminados se encuentra en función de los 
estándares de Calidad, de la Inversión de Capital aportada en la Empresa y 
de la optimización de los gastos. 
d) La Cantidad Demandada está en función del Precio establecido en el 
Mercado. 
e) La Rentabilidad de la Empresa va a depender de las ventas netas que 
obtenga en un periodo dado, así también como del rendimiento sobre los 
activos y sobre el rendimiento del capital. 
 
1.7. MÉTODO DE INVESTIGACIÓN 
 
1.7.1. TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
Bibliográfica: será necesario investigar a través de documentación, revistas, 
instructivos, entre otros, con el fin de verificar si los enfoques de planificación 
de la empresa y el tipo de metodología empleada son las descritas en base 
conceptual definida en este documento.  
Descriptivo: para dar a conocer las oportunidades y posibilidades que ofrece 
un Plan Estratégico al momento de adoptar las decisiones gerenciales en la 
empresa de forma interna como externa.  
 
1.7.2. MÉTODOS DE INVESTIGACIÓN 
 
 Método Científico: sigue el camino de la duda sistemática y aprovecha el 
análisis, la síntesis. La deducción y la inducción. El método científico es el 
camino planeado o la estrategia que se sigue para descubrir o determinar 
las propiedades del objeto de estudio. Este método engloba el ciclo o las 




problema, la formulación  de una hipótesis, la comprobación de la hipótesis 
y finalmente la interpretación de resultados y conclusiones. 
 Método Inductivo: en ciertas fases de mi investigación será necesario el 
uso de este método de acuerdo al análisis y observación que se realizara 
de varios elementos y acontecimientos de carácter particular para poder 
enunciar aspectos de carácter general, para llegar a conceptos e 
interpretaciones que sean validas para toda la población o universo 
investigados. De la misma manera el análisis de diversos perfiles de 
empresarios y ejecutivos quienes tienen el compromiso de ejecutar 
correctamente los planes, programas y manejar los recursos para alcanzar 
los objetivos y sus resultados se tomaran como generales para sus  
semejantes. 
 Método Deductivo: este método lo aplicare en todo momento y 
circunstancia del desarrollo del plan porque es necesario partir de teorías, 
leyes y concepciones científicas y técnicas de carácter general,   
establecidas en textos especializados para llegar a la aplicación práctica en 
el plan y en aspectos, hechos y circunstancias de carácter particular tanto 
en la investigación bibliográfica y de campo, como en los diseños de planes 
estratégicos que permitan los cambios necesarios y conocer que recursos 
tiene la empresa y cuales debería tener, elementos que determinaran las 
metas básicas a corto, mediano y largo plazo.   
 
1.7.3. TÉCNICAS DE RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN 
 
Por su naturaleza, este estudio se basara en fuentes secundarias tales como: 
estadísticas e información acerca de los impactos sociales, organizacionales y 
administrativos que poseen  los Planes Estratégicos. También utilizare 
información obtenida en archivos, revisión de literatura, anuarios, entrevistas, 
internet, etc., relacionados con el tema de investigación, tales como la 
administración de planes estratégicos, planificación, así también como los 
cambios en la organizaciones al momento de  utilizar la planeación estratégica.  




entrevistas a personas entendidas en las materia relacionadas con el tema de 
investigación. 
 
1.7.4. TRATAMIENTO Y ANÁLISIS DE INFORMACIÓN 
Para la elaboración, ejecución de este trabajo de investigación, así también 
para el procesamiento de la información obtenida, se hará uso de ejemplos 
computacionales y programas estadísticos que permitan cuantificar los datos 
obtenidos. En cuanto a  información específica sobre determinados datos,  se 
recurrirá a información del internet, de fácil acceso e información confiable. En 
lo que concierne a los aspectos introductorios al tema de investigación, se 

























1.8. PLAN ANALÍTICO 
 
PROPUESTA DE PLAN ESTRATÉGICO PARA MEJORAR LA EFICIENCIA Y 
EFICACIA DE LA COMPAÑÍA AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA., CON LA 
APLICACIÓN DE UN MODELO DE CAPITAL INTELECTUAL EL BALANCED 
SCORECARD 
 
CAPÍTULO 1: PLAN DE TESIS 
 
1.1. Planteamiento del problema  
 1.1.1. Árbol de Problemas 
 1.1.2. Delimitación del Tema       
1.2. Justificación del tema        
1.3. Objetivos          
 1.3.1. Objetivo General        
 1.3.2. Objetivo Específicos                                                           
1.4. Marco Conceptual         
1.5. Hipótesis          
 1.5.1. Hipótesis General        
 1.5.2. Hipótesis Específicas       
1.6. Variables e Indicadores        
 1.6.1   Clasificación y Operacionalidad de Variables   
1.7. Método de la Investigación  
1.8.  Plan Analítico 
      
CAPÍTULO 2: DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL DE LA COMPAÑIA Y 
APLICACIÓN DEL ANÁLISIS FODA 
 
2.1. Apreciación de la situación      
2.2. Historia y Situación Actual de la Compañía      
2.3. Análisis Interno         




 2.4.1 Macro Ambiente                 
 2.4.2. Micro Ambiente        
2.5. Análisis FODA          
2.6. Cadena de Valor         
2.7. El Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter                        
   
CAPÍTULO 3: DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO DE LA COMPAÑÍA 
AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA. 
 
3.1. Propuesta de Planificación Estratégica para la Compañía             
3.2.Formulación de la Misión                                                                       
3.3. Formulación de la Visión.                                                                    
3.4. Valores Corporativos.  
3.5. Objetivos.               
 3.5.1. Objetivo Estratégico General de la Compañía.        
 3.5.2. Objetivos Estratégicos Específicos de la Compañía      
3.6. Estrategias.                  
3.7. Sistema de Gestión de Calidad         
3.8. Diseño Organizacional                                                                             
3.9. Estructura Organizacional                                                                   
               
CAPÍTULO 4: FORMULACIÓN ESTRATÉGICA Y DEFINICIÓN DE PLANES. 
 
4.1. Formulación estratégica             
4.2. Plan Operativo                                    
4.3. Implementación y Aplicación de un Plan táctico para el Área  de 
Marketing  y Ventas            
4.4.    Introducción al Capital Intelectual.          
4.5. Metodologías de Capital Intelectual          





CAPÍTULO 5: APLICACIÓN DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
DEACUERDO AL MODELO  DE CAPITAL INTELECTUAL “BALANCED 
SCORECARD”; Y, EVALUACIÓN FINANCIERA.  
 
5.1.  Beneficios del Cuadro de Mando Integral             
5.2.   Análisis Financiero            
 5.2.1. Proyección de Balances en Términos Normales                  
           5.2.2. Indicadores                
           5.2.3. Evaluación Financiera                                                               
           5.2.3.1. Valor Actual Neto (VAN)                                                              
           5.2.3.2. Tasa Interna de Retorno (TIR)                                                    
           5.2.3.3.  Relación Beneficio Costo                                                      
 5.2.3.4. Periodo de Recuperación de la Inversión                             
5.3. Análisis de los Estados Financieros con Plan Estratégico                 
 5.3.1.Ingresos                                                                                        
 5.3.2. Costos                                                                                             
 5.3.3. Gastos                                                                                              
        5.3.4.  Inversiones                                                                                       
        5.3.5. Política de Inventario                                                                                                                                                                  
        5.3.6.Financiamiento                                                                          
        5.3.7. Evaluación del Plan Estratégico                                                  
  5.3.7.1. Objetivo de la Evaluación del Plan Estratégico                      
              5.3.7.2. Cálculo e interpretación de coeficientes                                 
         5.3.7.3. Valor Actual Neto (VAN)                                                 
  5.3.7.4. Tasa Interna de Retorno (TIR)                                                
   5.3.7.5.  Relación Beneficio – Costo                                                           
         5.3.7.6. Políticas de Cobro                                                                          
         5.3.7.7. Políticas de Pago                                                                                                   
         5.3.7.8.  Periodo de recuperación de la Inversión                                 
5.4.  Análisis de los Balances con y sin Plan Estratégico                          
 5.4.1. Sumatoria de los Ingresos                                                            




        5.4.3. Inversión                                                                                         
        5.4.4. Valor Actual Neto (VAN)                                                                            
        5.4.5. Tasa Interna de Retorno (TIR)                                                      
        5.4.6. Relación Costo-Beneficio                                                             
        5.4.7. Periodo de Recuperación de la Inversión         
5.5. Resumen de los Indicadores de Evaluación en los tres escenarios  
                          
CAPÍTULO 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
6.3  Conclusiones                                                                                








DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL DE LA COMPAÑIA Y APLICACIÓN DEL 
ANALÍSIS FODA 
 
2.1.  APRECIACIÓN DE LA SITUACIÓN 
 
El diagnóstico situacional es el resultado de un proceso de investigación 
relacionado con la organización y el funcionamiento de las empresas, que 
permite determinar y evaluar las relaciones de causas-efectos de los problemas 
detectados y dar solución integral a los mismos. 
 
Este punto  contiene el Momento Explicativo de la Planificación Estratégica, en 
el que se realizará la apreciación de la situación de la compañía mediante el 
diagnóstico situacional, en el marco de un proceso de Planificación Estratégica. 
La etapa del diagnóstico abarca un análisis interno y externo de la empresa. 
 
El diagnóstico contiene un análisis de la situación, el cual determina sus 
fortalezas y debilidades, recursos y capacidades de la compañía, tendencias 
del mercado, indicadores económicos, entorno y competencia.8 
 
En el análisis de situación es importante conocer las relaciones de sentido, es 
decir, las capacidades de influencia, prestigio, destrezas, habilidades, 
funcionalidades, escasez de recursos de la compañía, entre otras. 
Las situaciones se pueden clasificar: 
 Situación inicial: a partir de la cual se origina el plan estratégico 
 Situación operacional: cuando se está interfiriendo la situación inicial con 
el accionar. 
 Situación objetivo: es la situación deseada que se pretende alcanzar, es  
                                                             




decir, el futuro imaginado o pretendido, el cual constituye el polo de 
referencia para la toma de decisiones y acciones del plan.9 
 
2.1.1.  DEFINICIÓN DE PROBLEMAS EN UNA EMPRESA 
Es la brecha entre una situación deseada y la situación actual y real. Estos 
pueden ser: 
a) Problemas estructurados: son reconocidos y planteados con precisión y 
permiten diseñar alternativas para superarlos mediante relaciones de 
coordinación, subordinación o sobre ordinación.  
b) Problemas cuasi estructurados: resisten a una definición y explicación 
precisa por lo que se desconoce criterios para elegir opciones para 
enfrentarlos.  
 
El Análisis de situación procura: 
 Reconstruir el proceso causal que origina el problema, identificar frentes 
de ataque o nudos críticos, con el fin de intervenir en la situación inicial y 
reconvertirla a la situación objetivo. 
 Identificar a los actores, sus visiones, culturas, objetivos, metas y las 
valoraciones que cada uno efectúa de los problemas, con el fin de 
establecer categorías de aliados, adversarios y establecer la capacidad y 
posible eficacia de los actores ante la situación. 
 Identificar factores favorables y desfavorables en el orden político-legal, 
tecnológico, socio-cultural, económico y ambiental. 
 
2.2.   HISTORIA Y SITUACIÓN ACTUAL DE LA COMPAÑÍA. 
 
American Gifts Cía. Ltda., es una empresa innovadora Ecuatoriana que se 
encuentra en el mercado desde hace 11 años, se dedica al diseño, fabricación 
y comercialización de una amplia y diversificada oferta de artículos 
promocionales, brindando a sus clientes el mejor servicio personalizado. 
                                                             
9 ESCOBAR, Camilo, “Planificación Estratégica para el Sector Empresarial Ecuatoriano”, Universidad Central del 





2.2.1.  HISTORIA DE LA COMPAÑÍA 
La compañía tuvo sus inicios en el año de 1999, situación ventajosa de cierto 
modo ya que tuvo la facilidad para posicionarse en el mercado,  debido a que 
algunas empresas  del sector de servicios publicitarios quebraron por la crisis 
bancaria, oportunidad que la compañía aprovechó para satisfacer las 
necesidades de los demandantes del servicio promocional publicitario que en 
ese momento se encontraba insatisfecho. 
 
Los primeros años en el mercado fueron buenos, debido a que mantenían una 
ventaja al ofertar gran diversidad de artículos promocionales, lo que les 
permitió obtener clientes frecuentes y potenciales en la ciudad de Quito. Debido 
a la diversidad de productos y servicios que surgen día a día, la publicidad es 
indispensable para que el público pueda conocerlos e informarse sobre los 
nuevos cambios. 
 
Es así que el 26 de junio de 1999 nació American Gifts, en la ciudad de Quito 
inició sus actividades, el señor Giovanni Padrón quien con su habilidad para 
relacionarse, perseverancia, responsabilidad y trabajo constante durante varios 
años llegó a posesionarse en un segmento del mercado promocional-
publicitario. Debido al incremento de contratos de mayor magnitud y al 
incremento de nuevos clientes, la compañía en el año 2009, abrió sus puertas 
a un nuevo socio: El Ing. Santiago Toledo quien es Gerente General, 
manteniéndose así, el señor Giovanni Padrón como socio mayoritario y a la vez 
Presidente de la compañía.  
 
2.2.2.  SITUACIÓN ACTUAL 
 
La empresase constituyó como Compañía Limitada, el 11 de Febrero de 
2011,cumpliendo todos los requisitos establecidos en la Superintendencia de 
Compañías, al igual que la inscripción  en el Servicio de Rentas Internas, 




Ltda., es el nombre comercial de la empresa a ser analizada, actualmente está 
dedicada al diseño, fabricación y comercialización de productos promocionales 
importados y servicios publicitarios.10 
 
En la actualidad, la compañía está acertadamente dirigida  por el señor 
Giovanni Padrón quien es socio mayoritario y a la vez el Presidente, junto con 
el Ing. Santiago Toledo quien  es Gerente General, quienes delegan las 
funciones de sus colaboradores. 
 
La compañía ofrece una amplia gama de productos promocionales y servicios 
publicitarios, los que detallamos a continuación: 
 
1. LÍNEA TEXTIL: gorras, camisetas, chompas, mandiles, sábanas, 
overoles, etc. 
2. LÍNEA CUERO Y SINTÉTICOS: bolsos, billeteras, cubre llantas, 
canguros, etc. 
3. LÍNEA ACRILICOS: llaveros con líquido en 3D, exhibidores, 
portapapeles, etc. 
4. LÍNEA ALTA FRECUENCIA: llaveros con gel, porta pasaporte, carpetas, 
etc. 
5. LÍNEA PVC FLEXIBLE: llaveros magnéticos, marcas, portarretratos, 
pulseras, etc. 
6. LÍNEA DE PLÁSTICOS: frisbees, vasos, cornetas, porta pastilleros, toma 
todo, etc. 
7. LÍNEA CERÁMICA: jarros, platos ceniceros, floreros, etc. 
8. LÍNEA FUNDAS DE PAPEL Y SINTÉTICO: todo tipo de fundas full color. 
 
Dentro de los artículos importados que ofertan están: Esferos, calculadoras, 
radios, linternas, accesorios para escritorio, televisores, varios artículos 
publicitarios novedosos. Adicionalmente, ofrecen los siguientes servicios: 
 Diseño gráfico 
                                                             




 Imprenta Offset 
 Imprenta laser 
 Tampografía 
 Serigrafía plana y circular 
 
Su finalidad es satisfacer las necesidades de los demandantes del servicio 





















2.2.3. ORGANIGRAMA ACTUAL DE LA COMPAÑÍA 
TABLA Nº 4 ORGANIGRAMA ACTUAL DE LA COMPAÑÍA 
PRESIDENTE 
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2.3.   ANÁLISIS INTERNO 
 
El Análisis Interno, permite fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la 
compañía. Este análisis comprende la identificación de la cantidad y calidad de 
recursos disponibles para la compañía.  
 
El proceso de identificar y evaluar las fuerzas y las debilidades de la 
organización en las áreas funcionales de un negocio es una actividad vital de la 
planificación estratégica, las empresas luchan por seguir estrategias que 
aprovechen las fuerzas y fortalezcan las debilidades internas.  
 
2.3.1.  DESCRIPCIÓN DEL ANÁLISIS INTERNO 
 
Para la descripción del análisis interno hemos realizado un taller en el cual 
participó el Gerente General, Presidente y colaboradores de la empresa. 
Posteriormente realizamos un diagnóstico que nos permitió definir la posición 
competitiva de la compañía, identificando sus puntos fuertes y débiles en cada 
una de sus capacidades, como son: 
1.- Capacidad directiva. 
2.- Capacidad competitiva. 
3.- Capacidad contable. 
4.- Capacidad tecnológica. 
5.- Capacidad del talento humano. 
 
2.3.1.1.  CAPACIDAD DIRECTIVA 
AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA., tiene 3 socios, dos de los cuales controlan y 
fijan los lineamientos generales, actuando jurídicamente con el nombre de la 
empresa, ellos son: 
 
1.- Señor Giovanni Padrón = Presidente de la compañía, quien se encarga de 
coordinar de manera tradicional el tema de logística en todas las áreas y 




2.- Ing. Santiago Toledo = Gerente General, quien se encarga del área 
Administrativa, compras y control de ventas. 
 
La Compañía agrupa sus actividades en las siguientes áreas: Diseño, 
Administrativa, Ventas y Contabilidad. Es importante mencionar que las 
decisiones de la empresa la toma el Presidente junto con el Gerente General, 
nada se hace si no existe la autorización de los dos, ya sea para decisiones de: 
personal, administrativas, manejo de contratos, pagos a proveedores, anticipos 
etc., es una política establecida para mantener unanimidad para hacer frente a 
los inconvenientes que se puedan presentar. 
 
Se pudo evidenciar  quela compañía, no cuenta con un sistema de control para 
cada área  y mucho menos de alguna herramienta que permita el seguimiento 
de la gestión que realiza cada uno de los colaboradores. Debemos tomar en 
cuenta que la compañía no tiene definido un Reglamento Interno, para lo cual 
es emergente y necesario elaborar un Reglamento Interno en donde quede 
sentado de forma escrita las reglas, derechos, obligaciones y funciones de 
personal y de los directivos. 
 
2.3.1.2.  CAPACIDAD COMPETITIVA 
Para la Compañía los proveedores son el corazón de la empresa, porque son 
quienes le proveen de la materia prima incluso esto es una parte celosa que lo 
han conseguido con los años en el mercado, evidentemente se lleva un registro 
de los proveedores de manera poco convencional, en el programa contable 
“Mónica” y una hoja de cálculo en Excel. La compañía está en búsqueda de un 
sistema que esté conectado en red, para tener una mejor organización dentro 
de la compañía y así cada trabajador pueda realizar su trabajo específico con 
las herramientas necesarias. La compañía tiene una trayectoria en cuanto a 
clientes de diferentes localidades del país, registra haber brindado sus 






2.3.1.2.1. ALIANZAS ESTRATÉGICAS 
 
Es importante mencionar que la compañía, mantiene alianzas estratégicas con 
pequeñas empresas y con una Importadora China.  
 
Alianzas Estratégicas con pequeñas empresas 
 
Esta estrategia consiste en que la Compañía, compra  maquinaria mediante 
financiamiento a su nombre, para luego entregárselas a las personas que las 
manejaran,  quienes serán los verdaderos dueños de éstas máquinas, los 
mismos que descontarán parte de sus letras mensuales con los trabajos 
realizados a la compañía, esta modalidad es para las tres pequeñas empresas. 
Aquí mencionamos las estrategias que la compañía mantiene estas tres 
pequeñas empresas: 
 
a) Alianza Textil: con una Pequeña Empresa Textil que confecciona prendas, 
entre las cuales están: camisetas, bolsos y chompas. American Gifts Cía. 
Ltda., compró 4 maquinas de diferente tipo de costura y montó este 
pequeña empresa de confecciones. La Sra. Magdalena Simbaña quien es 
la dueña de ésta pequeña empresa de confecciones trabaja junto con sus 
hijas quienes le ayudan en la elaboración de prendas y bordados.  
 
El sistema es el siguiente: la compañía solicita la confección de cierta 
cantidad de prendas a éste taller, las cuales son elaboradas y entregadas al 
costo con un margen mínimo de ganancias, debido a que la compañía les 
ayudó a financiar la maquinaria.  Cada fin de mes el taller  textil realiza un 
ajuste de cuentas con la compañía. Por un lado está  el pago de la cuota 
mensual de las máquinas y por otro lado el cobro de las prendas 
confeccionadas y entregadas a la compañía, de esta manera la compañía 





b) Alianza de Impresión: la compañía adquirió una maquina tampográfica  
y estableció un acuerdo con un taller de impresión, el cual consiste en que la 
compañía puede hacer uso de todas las maquinarias de esta pequeña 
empresa mientras que la compañía le ofrece la facilidad y se ofrece de garante-
propietario para adquirir dicha máquina tampográfica. 
 
 Este mecanismo es ventajoso con respecto a los costos que se reflejan en 
precios competitivos en el mercado y en los tiempos de entrega. A éste 
acuerdo se le ha sacado el mayor provecho posible ya que este pequeño taller 
se encuentra en las instalaciones de American Gifts Cía. Ltda. 
 
c) Alianza de Artículos Artesanales: la compañía a fines de junio de 2011 
selló un acuerdo estratégico con un pequeño artesano,  por lo que  piensan 
adquirir máquinas que elaboraren diseños en plástico, por ejemplo 
portarretratos,  acrílicos etc.  
 
 La compañía como estrategia para abaratar costos ha emprendido éstas 
estrategias con los talleres textil, de impresión y artesanal, que indirectamente 
vendrían a ser parte de American Gifts Cía. Ltda., quienes se comprometen a 
brindar un servicio oportuno y a precios razonables que es lo más importante 
para la compañía. Los dueños de estas pequeñas empresas pagan las 
maquinas con su  trabajo. Se ha optado por ésta estrategia para evitar 
involucrarse en la creación de  otras empresas y evitar la responsabilidad y 
carga de lo que implica tener el control de nuevas empresas. 
 
La diferencia en costos,  bajo esta modalidad de trabajo permite a la compañía 
competir en precios con otras empresas. El año pasado se pago cerca de 
$30.000 en impresiones, para este año se piensa aproximadamente bajar en 
un 60% los gastos de impresión, es decir, será aproximadamente de $ 
11.000con esta forma de contratos y alianzas.11 
                                                             




Es importante mencionar que en el contrato que la compañía mantiene con 
éstas tres pequeñas empresas tiene estipulado que deben trabajar mínimo 3 
años con la compañía para traspasar la propiedad de las máquinas a su 
nombre.  A estos pequeños empresarios les conviene trabajar bajo esta 
modalidad ya que tienen trabajo asegurado, un local fijo (en el caso del taller de 
impresión)  y sus ventas se incrementan. Por citar un ejemplo el taller de 
impresión, del año 2009 al año 2010 creció en un 300% en su facturación.12 
American Gifts Cía. Ltda.,  
 
2.3.1.2.2. ALIANZAS DE IMPORTACIÓN 
La compañía cuenta con una alianza estratégica con una empresa China la 
cual dispone e invierte su capital importando productos promocionales desde la 
China, a precios bajos, con gran variedad y en grandes volúmenes. 
Esta empresa China envía sus artículos a la compañía a precios especiales 
para que se encargue de comercializar éstos artículos en el país. Es aquí en 
donde existe una gran ventaja ya que American Gifts Cía. Ltda., trabaja con 
precios preferenciales, otras de las ventajas de esta estrategia es que si no se 
vende los artículos enviados en un periodo determinado, pueden devolver la 
mercadería a la Importadora China. Lo que implica que la compañía no 
arriesga su capital, solo se compromete con el capital que vende. La compañía 
es consciente que no deben hacer devoluciones frecuentes, ya que sus socios 
Chinos no mantendrían esta alianza estratégica, lo que significaría perdidas 
para American Gifts Cía. Ltda. La frecuencia con la cual la compañía realiza 
pedidos  a ésta empresa China es cada 3 meses, para mantener un stock 
actualizado de artículos promocionales, que es parte de la estrategia.  
 
2.3.1.2.3. COMPETENCIA DE AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA. 
La principal competencia de la compañía, son las siguientes empresas: 
Imagination, Target, Calcograft, Promostock. 
                                                             




La compañía destaca algunos de los aspectos que tienen ventaja frente a sus 
competidores y son: 
a) Sus precios son competitivos, debido a que ésta compañía provee a 
 American Gifts. Cía. Ltda. a precios preferenciales. 
b) Disponen de un stock muy amplio y diversificado. 
c) Por la alianza estratégica que existe entre la compañía con esta 
 empresa China, situación por la cual la compañía puede hacer ventas 
programadas por medios de visitas y mails indicando a los clientes los 
 nuevos artículos. 
d) Existe un trabajo ágil, cumplido y calidad en el servicio, debido a las 
 alianzas estratégicas con las pequeñas empresas, de quienes posee 
 cierta preferencia en cuanto al tiempo de entrega en los trabajos, 
 inclusive trabajan en la noche para entregar el pedido del cliente. 
 
La compañía desde hace 11 años se ha dado a conocer mediante visitas a sus 
clientes, sobre todo por referencias, por el cumplimiento y calidad, entrega de 
los productos o servicios en fechas establecidas, que les ha hecho acreedores 
de un prestigio, ya que el 99% de sus clientes quedan satisfechos con los 
trabajos requeridos. Y éstos clientes son los que han referido a nuevos clientes, 
en su inicio la empresa destinó1 año y medio aproximadamente para realizar 
visitas puerta a puerta, llamar y pedir una cita, visitarles e indicar los productos 
y servicios que ofertan. Esa es la manera en que la compañía ha establecido 
su mercado. 
 
2.3.1.2.4. CUMPLIMIENTO DE RESPONSABILIDADES 
 
La compañía se encuentra afiliada a la Cámara de Comercio de Quito, ya que 
les provee de beneficios especiales que se establecen en la Ley y en los 
reglamentos internos de la Cámara de Comercio de Quito. Según  el Art. 4 de 
la Ley de Cámaras de Comercio, dentro de sus competencias les corresponde: 





 Procurar el estricto cumplimiento de los contratos y obligaciones en que 
intervengan sus afiliados. 
 Exigir la afiliación a todos los comerciantes radicados en la respectiva 
circunscripción territorial, haciendo uso de  la facultad que le concede la 
ley. 
 Representar los intereses generales o sectoriales del comercio ante 
organismos públicos o particulares e intervenir a fin de conciliar los 
intereses entre diversas ramas de actividad  mercantil. 
 
2.3.1.3.  CAPACIDAD FINANCIERA 
 
American Gifts Cía. Ltda., tiene inexistencia de gestión financiera e insuficiente 
gestión contable, su contabilidad esta manejada por un programa informático 
denominado MONICA que permite la elaboración de balances (balance 
general, balance de resultados) y cuentas contables (Cuentas por cobrar, 
cuentas por pagar), registro de clientes, proveedores; sin embargo en la 
actualidad hace falta un mejor control ya que la información se consolida cada 
mes únicamente para la declaración tributaria correspondiente y no se ha 
profundizado en su análisis y en realizar proyecciones. Dentro de los 
problemas que se pudo evidenciar en ésta área están: 
 
a) La compañía mantiene una contabilidad atrasada, actualmente se están 
igualando. 
b)  Al no poseer indicadores financieros, la compañía corre el riesgo de 
quebrar debido a no poseer información sobre la liquidez en el momento 
oportuno. 
c) No tienen un control de costos al día, que les permita tomar una decisión 
en ese momento. 
d) No se tiene un control de Flujo de Caja, les hace falta un Gerente 
Financiero quien le ayude a prevenir problemas de liquidez, control de 




e) La contadora hace de recepcionista, secretaria, receptora de productos, 
materiales, no tiene funciones definidas, lo cual es un problema ya que  
es la única persona encargada de la contabilidad. 
 
La compañía es consciente de que el indicador más importante de una 
empresa es la “liquidez”. Por ahora  la compañía no dispone de un Reglamento 
Interno que les permita controlar la organización de la misma.  
 
La compañía se encuentra en un proceso de adquisición de un programa de 
control de costos y contable que les permita obtener información necesaria. 
 
Por otro lado cabe destacar que la compañía posee líneas de crédito con 
algunas entidades financieras como son: Banco Internacional, especialmente 
con Produbanco con quienes mantienen acuerdos de sobregiros, crédito en 
base a hipotecas. 
 
2.3.1.4.  CAPACIDAD TECNOLÓGICA 
 
La adquisición y desarrollo de nuevas tecnologías permite obtener resultados 
favorables en la producción, reduciendo costos e incrementando la 
productividad, por lo tanto su competitividad en el mercado. 
 
La compañía a comienzos del año 2011, hizo una fuerte inversión en la 
adquisición de 4 máquinas textiles para la elaboración de prendas y bordados 
en la línea textil. También se hizo la adquisición de una maquina tampográfica 
para el taller de impresión, ésta maquinaria se utiliza en la impresión de logos 
en artículos promocionales. Máquinas que fueron adquiridas en las condiciones 
que habíamos explicado en el punto  de las Alianzas Estratégicas. 
 
La compañía se ve en problemas cuando un cliente le solicita un artículo, 
porque no cuentan con un control de stock oportuno, únicamente se opta por  




una respuesta inmediata conlleva a perder el tiempo lo que implicaría llegar a 
perder un negocio. 
 
Otro medio que la compañía utiliza para difundir sus productos y servicios es 
mediante el envío de mails mensualmente,  dando así a conocer a sus clientes 
todos los nuevos productos, para que sus clientes puedan programar sus 
pedidos. El contar con un servidor de Internet banda ancha le brinda a la 
compañía la oportunidad de agilitar sus compras y ventas, y en el ámbito 
financiero mantenerse al día con el saldo de sus cuentas bancarias, pago de 
impuestos, planillas de beneficios y servicios básicos, ya que estos pagos se 
pueden hacer directamente en el sitio Web de las empresas, lo que ahorra 
tiempo y esfuerzo. La compañía cuenta con la tecnología necesaria para 
realizar sus negociaciones en línea, esto representa una oportunidad alta. 
 
La compañía posee una página web, por ahora se está haciendo cambios y se 
activará dentro de algunos meses. 
 
2.4.  ANÁLISIS EXTERNO    
  
La vida de una empresa depende en gran medida de lo que ocurre fuera de la 
misma, es decir, de los cambios que se producen en el contexto o entorno en 
que se sitúa. Cambios en la situación económica, en las costumbres, en las 
leyes, en las políticas, representan elementos externos a la compañía y no 
controlados por esta, que son relevantes para conseguir sus objetivos y 
desarrollar su actividad. Este análisis comprende la identificación de factores 
como el mercado, el sector, los competidores actuales y potenciales, los 
clientes y los proveedores. 
 
2.4.1. MACROAMBIENTE 
Es necesario analizar el entorno de la compañía, a fin de determinar aquellos 
elementos que tengan o puedan tener impacto sobre la empresa en el contexto  





2.4.1.1. FACTORES A NIVEL NACIONAL 
La compañía se desarrolla dentro de un país capitalista.  
 
2.4.1.1.1. ASPECTO POLÍTICO - LEGAL 
Desde que se superó la época dictatorial de los años 70, en el año de 1979 se 
retoma la democracia con la presidencia de Jaime Roldós Aguilera (1979-
1981). En los 31 años de la llamada “Época de retorno a la democracia” solo 
cuatro presidentes han concluido sus períodos presidenciales,  éstos son:  
1982-1984 Oswaldo Hurtado Larrea 
1984-1988 León Febres Cordero 
1988-1992 Rodrigo Borja Cevallos 
1992-1996 Sixto Duran Ballén 
                 Elaboración: Las Autoras 
 
Desde 1996 al 2006, en diez años hemos tenido  siete jefes de estado, lo cual 
ha imposibilitado la gobernabilidad y articulación de políticas de estado a favor 
del pueblo, estos son: 
1996-1997 Abdalá Bucaram Ortiz 
1997-1998 Fabián Alarcón Rivera 
1998-2000 Jamil Mahuad 
2000-2001 Levantamiento indígena 
2001-2003 Gustavo Noboa Bejarano 
2003-2005 Lucio Gutiérrez Borbúa 
2005-2006 Alfredo Palacio González 
       Elaboración: Las Autoras13 
En noviembre de 2006 el Eco. Rafael Correa Delgado llega al poder, captando 
la necesidad de un cambio. Propone una lucha contra la pobreza y la 
corrupción, mediante la llamada Revolución Ciudadana que proclama cambios 
radicales y profundos de las estructuras sociales.14 
 
                                                             
13INEC,” Ecuador Overview”, IPSA Group, Latín América, 2010, pág. 50. 




Jurídicamente, la compañía está amparada por la ley de Compañías  como 
Compañía Limitada y cumple con todos los impuestos tributarios a los que está 
obligada. 
 
Por otro lado, es importante mencionar que las medidas proteccionistas 
actuales del Gobierno Ecuatoriano se presentan como respuesta ante la 
constante balanza comercial negativa que ha producido en los tres últimos 
años una salida de divisas en montos mayores a los que ingresan. Así en el 
año 2009, el saldo de la balanza comercial fue negativo en $233 millones; en el 
año 2010, fue negativa en $2.053 millones, y hasta Junio del año 2011, fue 
nuevamente negativa en $65 millones.15Los efectos positivos de este tipo de 
medidas buscan equilibrar los saldos de la balanza comercial; por otro lado, los 
efectos negativos se concentran mayormente en la población ecuatoriana que 
consume estos artículos importados, al producirse escasez de productos, 
incremento de precios y fomento del mercado negro.  
 
En vista a la política arancelaria que mantiene el Gobierno Ecuatoriano, 
American Gifts Cía. Ltda., ha coadyuvado a la optimización de estas medidas, 
al  proveerse  y preferir productos Ecuatorianos en las líneas: Textil, Calzado y 
Cerámica, ya que en ellas se está aplicando un recargo arancelario específico, 
adicional al arancel vigente por salvaguardia de Balanza de Pagos. A 
continuación citamos algunos ejemplos. 
 
                                                             
15http://www.bce.fin.ec./docs.php?path=/home1/estadisticas/bolmensual/IEMensual.jsp PÁGINA WEB DEL 




TABLA Nº 5  
SUBPARTIDAS 
SUBPARTIDAS CON APLICACIÓN DE UN RECARGO ARANCELARIO 
ESPECÍFICO, ADICIONAL AL ARANCEL VIGENTE POR 
SALVAGUARDIA DE BALANZA DE PAGOS 
SECTOR NANDINA DESCRIPCIÓN  MEDIDA 
 CALZADO 6404111000 Calzado Deportivo $10/ Par 
 CERAMICA 6907900000 Los Demás $0.10 ctvs/kilo neto 
TEXTIL 6202920000 Algodón $12/kilo neto 
        Fuente: Resolución 466 del Consejo de Comercio Exterior e Inversiones. 
        Elaborado: Las Autoras. 
 
2.4.1.1.2.  ASPECTO ECONÓMICO 
 
La temática general durante la década de los 90 es la desaceleración 
productiva, profundización de los desequilibrios económicos, el persistente 
incremento de la inflación y las constantes macro devaluaciones16. 
En marzo de 1999 en un acto desesperado por detener la fuga de capitales se 
decreta el Feriado Bancario, pero la conflictividad social, política y económica 
se mantuvo y el estallido social se hizo presente derrocando al entonces 
Presidente Jamil Mahuad Witt, el cual salió del país dejando instaurado el 
Esquema Monetario de Dolarización, como forma alternativa de controlar la 
crisis. El Ecuador está dolarizado desde el año 2.000, nuestro país pasó a la 
dolarización luego de un feriado bancario que congeló por un año todos los 
depósitos de los ecuatorianos, las pérdidas fueron enormes e incalculables, las 
consecuencias funestas. Se cerraron 17 bancos, quebraron más de 3.000 
empresas; se perdieron miles de puestos de trabajo y comenzó un violento 
proceso de emigración de compatriotas hacia España y EE.UU.  
 
La Compaña entro al mercado en el año 2001, un año más tarde que en 
nuestro país  se instaurara el Esquema Monetario de Dolarización, escenario 
que fue una oportunidad para que la compañía se posicionara y capte un 
mayor mercado, debido al aumento de clientes insatisfechos por empresas que 
                                                             




habían quebrado. Es así que la compañía aprovecho esta oportunidad y 
decidió invertir. 
 
TASAS DE INTERÉS ACTIVAS REFERENCIALES 
Las tasas de interés se mantuvieron prácticamente inalteradas durante el 2009, 
no obstante aumentó levemente el techo de las tasas de interés de los créditos 
de consumo, con el fin de desincentivar las importaciones. 
 
TABLA Nº 6  
TIPOS DE CRÉDITOS PRODUCTIVOS 
N° CLASIFICACIÓN 
1 PRODUCTIVO CORPORATIVO  
2 PRODUCTIVO EMPRESARIAL 
3 PRODUCTIVO PYMES 
 
Fuente: Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL) 
Elaboración: Ecuador Overview 2010, IPSA Group Latin América, pág. 64. 
 
A continuación describimos cada uno de los tipos de Créditos de Producción:  
 
1.- Son aquellas operaciones de crédito superiores a USD 1`000.000 otorgadas 
a personas naturales o jurídicas que cumplen con los parámetros de definición 
de crédito productivo. 
2.- Son aquellas operaciones de crédito, cuyo monto por operación y saldo 
adeudado en créditos productivos a la institución financiera sea superior a USD 
200.000 hasta 1`000.000, otorgadas a personas naturales o jurídicas. 
3.- Son aquellas operaciones de crédito cuyo monto por operación y saldo 
adecuado en créditos productivos a la institución financiera sea menor o igual a 
USD 200.000.17 
 
                                                             
17http://www.bce.fin.ec/documentos/Estadisticas/SectorMonFin/BoletinTasasInteres/ect201103.pdfBanco Central 




2.4.1.1.3.  ASPECTO SOCIO CULTURAL 
 
En cuanto a las variables culturales que influyen en el giro del negocio 
mencionaremos al amplio mundo de la publicidad, dentro del cual se desarrolla 
la compañía. La publicidad en Ecuador debe alcanzar el máximo poder de 
convencimiento, es entonces cuando se desarrollan las ideas para lograr atraer 
mayor cantidad de consumidores de nuestros productos promocionales, en 
este aspecto el rol más importante lo tiene el marketing.  
 
2.4.1.1.3.1. ASPECTO SOCIAL 
En cuanto a los problemas que afligen al país, son la delincuencia y los altos 
precios, que han ido en aumento en mayor porcentaje durante el periodo de 
medición. Comparación de las percepciones: 
 
TABLA Nº 7  









Delincuencia-Inseguridad 65% 56% 68% 
La Economía/Precios altos 17% 14% 25% 
Fuente: Ecuador Overview 2010- IPSA GROUP Latín América, pág. 119 
Elaborado por: INEC 
 
Percepción e incidencia de la Educación 
De acuerdo a la investigación del  Instituto Nacional de Estadística y Censos 
(INEC), la educación es un factor influyente. Si el jefe del hogar alcanza algún 
nivel de escolaridad de posgrado, reduce en un 17% la probabilidad de 
inmersión en la pobreza; en un 15% si culmina el nivel de educación superior, y 
en un 13% si logra el bachillerato. Si bien el analfabetismo bajó del 10,8% en 
1999 al 9,1% en 2006. 
 
Panorama Migratorio del Ecuador 
Según el Informe de Desarrollo Humano 2009 de la ONU, 4 millones de 




TABLA Nº 8  
DESTINOS DE MIGRANTES ECUATORIANOS 
DESTINOS DE MIGRANTES 
ECUATORIANOS 
España 58% 
Estados Unidos 24% 
Italia 11% 
Otros 7% 
Fuente: Ecuador Overview 2010- IPSA GROUP LatínAmérica, pág. 103 
Elaborado por: INEC 
 
TABLA Nº 9  
ACTIVIDADES DE EMIGRANTES EN PAÍS DE DESTINO 
ACTIVIDADES DE EMIGRANTES EN 
PAÍS DE DESTINO 
Empleado/Obrero 
privado 59% 
Empleado Doméstico 17% 
Otros 24% 
Fuente: Ecuador Overview 2010- IPSA GROUP Latín América, pág. 103 
 Elaborado por: INEC 
 
Ecuador sufre un fuerte periodo migratorio con un marcado descenso en el 
último quinquenio. Las causas del mismo son variadas y entre ellas podemos 
citar la crisis mundial, el crecimiento de la tasa de desempleo a nivel global, las 
trabas a la migración por parte de los países receptores, entre otras. En el 
Ecuador actualmente somos 14’100.000 habitantes al 2010.  
 
American Gifts Cía. Ltda., es una empresa que impulsa la creación de nuevas 
pequeñas empresas, generando así nuevas fuentes de trabajo, producción en 
nuestro país y una posibilidad de ejemplo para migrantes que piensan retornar 
al país. 
 
Desempleo y Subempleo 
La realidad que vive el país no es la idónea ya que atraviesa por graves 




de la población económicamente activa) en los 3 últimos años (la población 
económica activa es 7’586.692 habitantes al 2010), el subempleo es del 50% 
(3,7 millones de la población económicamente activa) a Abril del 2011. Los 
conflictos sociales constantes y la falta de diálogo permanente han logrado 
normas laborales equivocadas que dan pocas posibilidades de entendimiento 
entre gobierno, empleadores y trabajadores y hacen más difícil las relaciones 
entre estos grupos de interés. 
 
El desempleo nacional urbano ha tenido fluctuaciones, en 2007 registro una 
tasa de 7,4 %;  para el 2008 la tasa de desempleo fue de 6,9 % es decir  hubo 
un decremento de 0,5 % en relación al 2007;  para el 2009 se registro una tasa 
de 8,6 % es decir hubo un  incremento en el desempleo en 1,7 % en relación al 
2008; en el 2010 se registró una tasa de desempleo de 7 % es decir hubo un 
decremento de 1,6 % con respecto al 2009.  
 
Población Económicamente Activa 2007 (PEA) 
De acuerdo al análisis del Indicador de la Población Económicamente Activa 
(PEA) al 2007, encontramos que  la PEA de Hoteles, Restaurantes y Servicios 
está comprendida en 1,93% de la PEA nacional, de la cual el 1,54% 
corresponde a la PEA de Servicios al 2007.  
 
TABLA Nº 10  
ANÁLISIS DE POBLACIÓN ECONOMICAMENTE ACTIVA 2007 
ANÁLISIS DE POBLACIÓN ECONOMICAMENTE ACTIVA 2007 







PEA 2007  4’293.138      100.00    
PEA 2007 Hoteles Restaurantes  y 
servicios 82.834 1.93 
PEA 2007 Servicios 66.267 1.54 
Fuente: INEC  





Al igual que la parte económica y política el  aspecto sociocultural constituye un 
importante campo de acción para la compañía, la falta de calidad y  un clima de 
competencia desleal, afectan considerablemente a la empresa, por tal motivo 
gradualmente la compañía ha generado nuevos patrones de consumo hacia 
productos con algún grado de valor agregado y variedad. 
 
Por otro lado, la compañía contribuye a la sociedad al demandar mano de obra 
nacional y garantizar a los pequeños empresarios un trabajo fijo,con los 
contratos que la Compañía, establece con sus clientes.  
 
2.4.1.1.3.2. ASPECTO CULTURAL 
 
Debido a la gran competencia en el mercado, es importante promocionar 
nuestros negocios, existen muchos beneficios al obsequiar un artículo 
promocional, ya que un regalo a un cliente puede traer más ventas. Es por ello 
que existe una tendencia creciente de obsequiar un artículo promocional como 
estrategia para mantener y aumentar las ventas de una empresa. Al obsequiar 
un  artículo promocional  estamos  expresando nuestro reconocimiento hacia 
nuestros clientes, en la actualidad existe una gran variedad de artículos 
publicitarios éstos son productos que cuentan con el logo o nombre de una 
marca o empresa. La tendencia de regalar un artículo promocional a los 
clientes es una estrategia de promoción, lo que nos permite conservar o 
retener, y captar un mayor número de clientes, al igual para el personal de 
ventas es un incentivo para aumentar sus ventas ya que tendrá la satisfacción 
de obsequiar un artículo de mayor valor  en función a la cantidad vendida. 
Algunos de los artículos publicitarios más comunes al momento de obsequiar 
son: lapiceros, llaveros, destapadores, gorros, camisetas, entre otros. 
 
2.4.1.2. FACTORES A NIVEL INTERNACIONAL 
 
El sector de servicios de publicidad dispone de estadísticas históricas y 




evolución en el comercio internacional, sin embargo la oferta exportable actual 
en volúmenes y valores del segmento de los artículos promocionales y 
publicitarios es muy baja y dificulta la inclusión de pequeñas empresas en 
mercados internacionales, pero sin duda American Gifts Cía. Ltda., ha brindado 
sus servicios a empresas y marcas extranjeras a través de contactos 
nacionales, es así que han conseguido la internacionalización de sus artículos, 
dándose a conocer por su excelente servicio y calidad. 
 
Por varios aspectos de este sector se deduce que sus exportaciones son 
mínimas, principalmente debido a su baja producción, capacidad limitada para 
exportar, ausencia de información sobre mercados, insuficiente capitales de 
trabajo, ausencia de tecnología y deficiente control de calidad. 
 
2.4.1.2.1. LA GLOBALIZACIÓN DEL MERCADO PROMOCIONAL 
 
Para American Gifts Cía. Ltda., su mercado objetivo especialmente lo 
compone: cadenas multinacionales Farmacéuticas,  como: Pfizer, Glaxo 
Smithkline, Leterago, Endifa S.A., Hospimedikka Cía. Ltda., entre otras,  
corporaciones de productos de cuidado de la piel como Beiersdorf S.A., siendo 
éstas en su  mayoría compañías multinacionales.  Debido a las continuas 
investigaciones de nuevos tratamientos, prevención de enfermedades y 
mejoramiento en los componentes de los medicamentos,  existe un aumento en 
la demanda de productos promocionales por parte de éstas cadenas 
farmacéuticas como estrategia para promocionar sus productos y mantener su 
mercado. Es por esta razón que en la actualidad éstas multinacionales 
farmacéuticas pretenden centralizar las compras de productos promocionales 
desde el país donde está radicada la matriz de la compañía, con el fin de 
unificar criterios de elección, controlar eficientemente las operaciones y así 
ofrecer una imagen corporativa uniforme, criterio que es de gran importancia 





El mercado de productos promocionales actualmente está creciendo 
vertiginosamente en la magnitud en que crece las exigencias de éstas 
multinacionales, es así que una red global empezó a funcionar desde el 1 de 
Mayo de 2011, con el nombre de “IGC GLOBAL PROMOTIONS N.V.”, con más 
de 52 empresas de 50 países de los 5 continentes, con sede en Holanda. Esta 
corporación es la primera organización de ventas en la industria de productos 
promocionales, para satisfacer las necesidades de las empresas que actúan a 
nivel internacional. Brindando a las empresas multinacionales un surtido de 
productos promocionales, manteniendo contacto en su idioma y cultura local, 
con stocks desde Europa, USA, Canadá y Asia. De esta manera les permite 
ofrecer mejores precios a sus clientes, además, comparten información en 
tiempo real, utilizan última tecnología, e intercambian su “know how” en la red y 
en persona.  
 
A continuación citaremos varios de los clientes que forman parte de su 
portafolio: Boehringer Ingelheim, Coca Cola, EPSON, Electrolux, BMW, Bayer, 
Johnson & Johnson, FedEx, Kraft, entre otros. 
 
Las multinacionales  al momento de realizar las campañas promocionales 
consideran múltiples variables como: el código de conducta 
independientemente de su localización. Este código se refiere a que los 
proveedores que suministren artículos promocionales cumplan determinadas 
condiciones referidas a temas fiscales y financieros más que a la cualificación 
del proveedor o la idoneidad del artículo. Los factores que se considera para 
elegir un proveedor para una multinacional varían en función del país en que se 
encuentre, es decir, influyen en aspectos significativos: de precio, servicio, 
calidad, transparencia, cumplimiento del código, impacto ambiental, entre otros. 
 
Debido a las crecientes exigencias del mercado y como forma de adaptarse a 
la globalización en el mercado de productos promocionales, la compañía ha 
optado por formar alianzas con empresas extranjeras con el fin de: abaratar 




además que ésta estrategia cuenta con el respaldo de inversión de capital 
extranjero, lo que les permite integrarse a la prominente existencia de la 
globalización. 
 
2.4.1.3. ANÁLISIS DE OTROS FACTORES 
En el análisis de otros factores analizaremos la zona geográfica en la que se 
encuentra ubicada la compañía, el impacto ambiental de la fabricación de 
artículos promocionales y el estudio del sector.  
 
2.4.1.3.1.  ZONA GEOGRÁFICA 
La compañía está ubicada en el sector de la Carolina, al norte de la ciudad de 
Quito. La ubicación de la compañía es apropiada porque permite el fácil y 
rápido acceso de proveedores de insumos y comercialización de los artículos 
promocionales y publicitarios, al ser una de las zonas más conocidas y 
comerciales del norte de la capital. Aunque ésta zona no se proyecta como un 
área de expansión empresarial. 
 
CROQUIS 
AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA., está ubicada en la Provincia de Pichincha, en 
el Distrito Metropolitano de Quito, en las avenidas Azuay 255 y República, en el 
sector la Carolina, al norte de la ciudad.  
 






2.4.1.3.2.  IMPACTO AMBIENTAL 
Es muy importante mantener un claro conocimiento de la calidad de los 
artículos promocionales, que no contengan productos tóxicos o poco 
ecológicos y que han sido fabricados en empresas que cumplen normativas de 
la máxima exigencia. También es importante tomar en cuenta que estos 
artículos promocionales no sean fabricados por mano de obra infantil, porque ni 
es ético ni legal comprarlos. 
 
En American Gifts Cía. Ltda., la elaboración de los artículos promocionales y 
productos publicitarios no afecta al medio ambiente. Utiliza técnicas de 
impresión, maquinaria e insumos no tóxicos. El agua y la energía se consumen 
con moderación, los artículos promocionales en ningún momento pueden 
resultar nocivos para el entorno o para la salud. 
El proceso de elaboración y comercialización de los artículos promocionales, 
no genera desperdicios en grandes cantidades, usa sustancias permitidas y no 
representa amenaza alguna para las personas que trabajan en la compañía.  
 
2.4.1.4. ANÁLISIS DEL SECTOR 
La comercialización de los artículos promocionales y productos publicitarios en 
nuestro país se ha desarrollado gradualmente, tomando impulso en los últimos 
años. Es así que American Gifts Cía. Ltda., se encuentra dentro del sector de 
“Otros Servicios (1)”, los mismos que incluyen Hoteles, bares, restaurantes, 
comunicaciones, alquiler de vivienda, servicios a los hogares, educación, salud 
y a las empresas (actividad dentro de la cual se encuentra los “servicios 











TABLA Nº 11 
 PIB POR CLASE DE ACTIVIDAD ECONÓMICA 2010 
PRODUCTO INTERNO BRUTO POR CLASE DE ACTIVIDAD ECONÓMICA 2010 
Estructura porcentual (a precios de 2000) 
            
Ramas de actividad         \           Años 2005 2006 2007 2008 2009 
CIIU  CN    (sd) (p) (p) (prev) 
            
A.  Agricultura, ganadería, caza y silvicultura 10.3 10.5 10.6 10.5 10.7 
1. Cultivo de banano, café y cacao 2.5 2.5 2.6 2.5 2.5 
2. Otros cultivos agrícolas 3.6 3.6 3.6 3.7 3.8 
3. Producción animal 1.6 1.6 1.7 1.6 1.6 
4. Silvicultura y extracción de madera 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 
5. Productos de la caza y de la pesca 1.6 1.8 1.7 1.7 1.8 
B.   Explotación de minas y canteras 13.8 12.6 11.1 10.0 9.4 
6. Extracción de petróleo crudo y gas natural  21.5 20.9 19.4 18.2 17.1 
7. Fabricación de productos de la refinación de 
petróleo -8.1 -8.6 -8.6 -8.6 -8.1 
8. Otros productos mineros 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 
C. Industrias manufactureras (excluye 
refinación de petróleo) 13.3 13.7 14.0 14.2 14.3 
1. Carnes y pescado 
2.  Elaborado 4.4 4.8 4.9 4.9 5.1 
10. Cereales y panadería 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 
11. Elaboración de azúcar 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 
12. Productos alimenticios diversos 1.4 1.4 1.5 1.5 1.5 
13. Elaboración de bebidas 0.4 0.4 0.5 0.5 0.5 
14. Elaboración de productos de tabaco 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
15. Fabricación de productos textiles, prendas 
de vestir 2.1 2.0 2.0 1.9 1.9 
16. Producción de madera y fabricación de 
productos de madera 1.3 1.3 1.3 1.4 1.4 
17. Papel y productos de papel 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 
18. Fabricación de productos químicos, caucho 
y plástico 1.0 0.9 0.9 1.0 1.0 
19. Fabricación de otros productos minerales no 
metálicos 0.8 0.9 0.9 0.9 0.9 
20. Fabricación de maquinaria y equipo 0.4 0.4 0.4 0.5 0.5 
21. Industrias manufactureras n.c.p. 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 
D. Suministro de electricidad y agua 0.8 0.8 0.9 1.0 1.0 
22. Suministro de electricidad y agua 0.8 0.8 0.9 1.0 1.0 
E. Construcción y obras públicas 8.7 8.6 8.4 9.0 8.8 
23. Construcción 8.7 8.6 8.4 9.0 8.8 
F. Comercio al por mayor y al por menor 14.4 14.6 14.7 14.7 14.8 
24. Comercio al por mayor y al por menor 14.4 14.6 14.7 14.7 14.8 
G. Transporte y almacenamiento 7.3 7.4 7.4 7.3 7.5 
25. Transporte y almacenamiento 7.3 7.4 7.4 7.3 7.5 
H.  Servicios de Intermediación financiera 1.8 2.0 2.2 2.3 2.3 




I. Otros servicios 15.3 15.6 16.1 16.2 15.9 
27. Otros servicios 15.3 15.6 16.1 16.2 15.9 
J. Servicios gubernamentales 4.5 4.5 4.6 5.0 5.0 
28. Servicios gubernamentales 4.5 4.5 4.6 5.0 5.0 
K. Servicio doméstico 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 
29. Servicio doméstico 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 
Serv. de intermediación financiera medidos 
indirectamente -2.2 -2.6 -2.8 -3.0 -2.8 
Otros elementos del PIB 11.8 12.2 12.6 12.7 13.0 
PRODUCTO INTERNO BRUTO   100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 
(sd) cifras semidefinitivas. (p) cifras provisionales, (prev cifras 
previsión.       
FUENTE Y ELABORACIÓN: B.C.E. 
 
Según el cuadro 1: “Tabla del Producto Interno Bruto por actividad Económica”, 
el sector “Otros servicios” representa el 16,2%  del Producto Interno Bruto al 
año 2008, para el año 2009 se registran una representación del 15,9 %, lo que 
significa  una leve disminución del 0,03 %.18 
 
2.4.1.4.1. DEFINICIÓN DE LA CLASIFICACIÓN INTERNACIONAL 
INDUSTRIAL UNIFORME (CIIU) 
 
Es la clasificación sistemática de todas las actividades económicas cuya 
finalidad es la de establecer una codificación armonizada a nivel mundial. Es 
utilizada para conocer niveles de desarrollo, requerimientos, normalización, 
políticas económicas, e industriales, entre otras utilidades.  
 
Cada país tiene, por lo general, una clasificación Industrial propia en la forma 
más adecuada para responder a sus circunstancias individuales y al grado de 
desarrollo de su economía. Puesto que las necesidades de clasificación 
Industrial varían ya sea para los análisis nacionales o para fines de 
comparación Internacional, la CIIU de todas las actividades económicas 
permite que los países produzcan datos de acuerdo con categorías 
comparables a escala internacional19. 
 
                                                             
18 BANCO CENTRAL DEL ECUADOR, “Boletín Anuario 2010” Nro. 32, capítulo IV (sector real), pág. 95.  




De acuerdo a la Clasificación CIIU que registra la Superintendencia de 
Compañías, los servicios publicitarios comprendidos en la CIIU K7430 se sub-
clasifican de acuerdo a  las siguientes actividades.  
 
TABLA Nº 12  
DESCRIPCIÓN DEL CIIU 
Descripción del CIIU 
K7430 Publicidad 
K7430.0 Actividades Publicitarias 
K7430.00 Actividades de creación y colocación de anuncios publicitarios 
en periódicos, revistas y estaciones de radio y televisión 
K7430.01 Actividades de representación de los medios de difusión: venta 
de tiempo y espacio de diversos medios de difusión interesados 
en la obtención de anuncios. 
K7430.09 Otras actividades de publicidad: publicidad al aire libre 
mediante carteles, tableros, boletines, decoración de 
escapareates, diseño de salas de exhibición, publicidad aérea, 
distribución de materiales o muestras de publicidad, alquiler de 
espacios de publicidad, etc. 
Elaborado por: Intendencia Nacional de Gestión Estratégica /Dirección de Estudios 
Societarios de la Superintendencia de Compañías. 
Fuente: Base de datos Superintendencia de Compañías, 14 de marzo de 2011 
 
American Gifts Cía. Ltda. dentro de la CIIU se encuentra dentro de la sub-
clasificación número K 7430-09 correspondiente a “Otras actividades de 
publicidad: publicidad al aire libre mediante carteles, tableros, boletines, 
decoración de escapareates, diseño de salas de exhibición, publicidad 
aérea, distribución de materiales o muestras de publicidad, alquiler de 







                                                             
20 Base de Datos de la Superintendencia de Compañías, Elaborado por: Intendencia Nacional de Gestión 





TABLA Nº 13  
RELACIÓN DEL PIB TOTAL 
Según cifras del Banco Central del Ecuador al 2009, el aporte al Producto 
Interno Bruto Nacional de la actividad económica “Publicidad” (CIIU K7430) es 
del 1,17% y el aporte al PIB de “Otras actividades de publicidad al aire libre 
mediante carteles, tableros, boletines, decoración de escapareates, diseño de 
salas de exhibición, publicidad aérea, distribución de materiales o muestras de 
publicidad, alquiler de espacios de publicidad”(CIIU K7430.09) es del 0,51%, 
siendo así una de las actividades económicas no muy explotadas en el país. 
 
2.4.1.4.2. NÚMERO DE COMPAÑÍAS ACTIVAS CORRESPONDIENTES A 










RELACIÓN DEL PIB TOTAL CON PIB SERVICIOS, PIB-PUBLICIDAD Y PIB-
OTRAS ACTV. PUBLICIDAD 
DATOS AL 2009 DÓLARES 
PORCENTAJE 
% 
1. PIB TOTAL 24.119´455.000 100.00 
2. PIB OTROS SERVICIOS  3.834´993.345 15.90 
3. PIB OTROS SERVICIOS / 
PUBLICIDAD (CIIU K 7430) 282819.687 1.17 
4. PIB SERVICIOS / OTRAS ACT. DE 
PUBLICIDAD (CIIU K 7430.09) 123412802 0.51 
Servicios (1) incluye hoteles, bares, restaurantes; comunicaciones; alquiler de 
vivienda; servicios a las empresas y a los hogares; educación y salud. 
Fuente: Banco Central del Ecuador 





TABLA Nº 14 
NÚMERO DE COMPAÑÍAS ACTIVAS 
Tipo de  
Compañía 2006 2007 2008 2009 2010 
 ANÓNIMA 
No Definido 3918 5272 6060 4842 4727 
Microempresa 6125 5850 6520 5059 5240 
Pequeña 2289 2404 1822 1722 1751 
Mediana 581 690 349 371 370 
Grande 182 210 108 104 103 
TOTAL 13095 14426 14859 12098 12191 
  DE RESPONSABILIDAD LIMITADA 
No Definido 1157 1375 1745 1724 1666 
Microempresa 1864 1888 2322 2104 2116 
Pequeña 1086 1173 804 811 810 
Mediana 214 245 140 158 159 
Grande 40 41 19 15 15 
TOTAL 4361 4722 5030 4812 4766 
  SUCURSALES DE COMPAÑÍAS EXTRANJERAS 
No Definido 30 26 43 44 41 
Microempresa 54 66 53 51 48 
Pequeña 31 34 35 33 32 
Mediana 11 11 13 10 10 
Grande 10 11 7 9 9 
TOTAL 136 148 151 147 140 
  ASOCIACIONES O CONSORCIOS 
No Definido 12 15 12 12 12 
Microempresa 2   2 2 
Pequeña    1 1 
Mediana 1 1 1 1 1 
Grande 2 1 1 1 1 
TOTAL 17 17 14 17 17 
  DE ECONOMÍA MIXTA 
No Definido 2 3 5 5 1 
Microempresa 1  1 2 2 
Pequeña 4 3 3 2 2 
Mediana 1 2 1   
Grande 8 8 10 9 5 
TOTAL TOTAL DE COMPAÑIAS ACTIVAS 




2006 10.42 % 13.89 % -3,03% -2,82% 
El número de empresas corresponde al acumulado hasta el 31 de Diciembre de cada 
año. 
Fuente: Información otorgada por la Superintendencia de Compañías 






GRÁFICO Nº 2  
NÚMERO DE COMPAÑÍAS ACTIVAS 
 
 Fuente: Superintendencia de Compañías 
  Elaboración: Las Autoras 
 
GRÁFICO Nº 3 
 NÚMERO DE COMPAÑÍAS ACTIVAS 
 
 Fuente: Superintendencia de Compañías 
 Elaboración: Las Autoras 
 
Mediante los gráficos podemos analizar  de la sub-partida K 7430-09 
correspondiente a: “Otras actividades de publicidad al aire libre mediante 
carteles tableros boletines, decoración de escarapelas, diseño de salas de 
exhibición, publicidad área, exhibición de materias o muestras de publicidad, 
alquiler de espacios de publicidad (según la Clasificación Internacional 





En éste año podemos observar que el  mayor número de compañías 
registradas en cuanto al tipo de compañías son las Compañías Anónimas con 
13.095, Compañías de Responsabilidad Limitada se registran  4.361, 
Sucursales de Compañías extranjeras se registra 136, Asociaciones o 
Consorcios se registran 17 y  Compañías de Economía Mixta se registran 8. 
Dando en el año 2006 un total de Compañías Activas de 19.452 
 
Año 2007 
En éste año podemos observar que el  mayor número de compañías 
registradas en cuanto al tipo de compañías son las Compañías Anónimas con 
14.426, Compañías de Responsabilidad Limitada se registran  4.722, 
Sucursales de Compañías extranjeras se registra 148 y Asociaciones o 
Consorcios se registran 17 y Compañías de Economía Mixta se registran 8. 
Dando en el año 2007 un total de Compañías Activas de 19.452, lo que 
significa un incremento del 10.42 % en relación al año base 2006. 
 
Año 2008 
En éste año observamos que el  mayor número de compañías registradas en 
cuanto al tipo de compañías son las Compañías Anónimas con 14.859, 
Compañías de Responsabilidad Limitada se registran  5.030, Sucursales de 
Compañías extranjeras se registra 151, Asociaciones o Consorcios se registran 
17 y Compañías de Economía Mixta se registran 10. Dando en el año 2008 un 
total de Compañías Activas de 20.064, lo que significa un incremento del 
13.89% en relación al año base 2006. 
 
Año 2009 
En éste año observamos que el  mayor número de compañías registradas en 
cuanto al tipo de compañías son las Compañías Anónimas con 12.098, 
Compañías de Responsabilidad Limitada se registran  4.812, Sucursales de 
Compañías extranjeras se registra 147, Asociaciones o Consorcios se registran 




total de Compañías Activas de 17.083, lo que significa un decremento del  -
3.03 % en relación al año base 2006. 
 
Año 2010 
En éste año observamos que el  mayor número de compañías registradas en 
cuanto al tipo de compañías son las Compañías Anónimas con 12.191, 
Compañías de Responsabilidad Limitada se registran  4.766, Sucursales de 
Compañías extranjeras se registra 140, Asociaciones o Consorcios se registran 
17 y Compañías de Economía Mixta se registran 5. Dando en el año 2010 un 
total de Compañías Activas de 17.119, lo que significa un decremento del -2.82 
% en relación al año base 2006. 
 
2.4.1.4.3. INGRESOS ANUALES DE LAS TODAS LAS COMPAÑÍAS 
ASIGNADAS A LA SUB-PARTIDA K7430-09 EN EL PERÍODO 2005-2009 
Este análisis representa los ingresos anuales de todas las Compañías 
asignadas a la sub-partida K7430-09. 
 
GRÁFICO Nº 4  
ESTADOS FINANCIEROS CONSOLIDADOS 
 
 
Fuente: Superintendencia de Compañías 




TABLA Nº 15  
INGRESOS ANUALES DE LAS COMPAÑÍAS 
INGRESOS ANUALES DE LAS COMPAÑÍAS 
ASIGNADAS A LA SUB-PARTIDA K7430-09 
AÑOS 
INGRESOS  
(miles de dólares) 
Tasas de 
 crecimiento 
2005 3.157´852.809,26  
2006 3.777'702.862,78 19,63% 
2007 4.295'320.250,28 13,70% 
2008 4.937'991.992,49 14,96% 
2009 5.314'857.040,48 7,63% 
                        Fuente: Superintendencia de Compañías 
                        Elaboración: Las Autoras 
 
De acuerdo al análisis de Ingresos Anuales en las Compañías asignadas con la 
sub-partida K7430-09, durante el periodo 2005-2009, encontramos que el año 
2006  presento un incremento del 19,63% en relación al año 2005, en el año 
2007 se registra un incremento del 13,70 % en relación al año 2006, en el año 
2008 se registra un incremento del 14,96 % en relación al año 2007, en el año 
2009 se registra un incremento del 7,63 % en relación al año 2008. 
A continuación se analizará la tendencia de los ingresos anuales según el tipo 
de Compañía de Responsabilidad Limitada asignada a la sub- partida K7430-
09. 
GRÁFICO Nº 5  
ESTADOS FINANCIEROS CONSOLIDADOS 
 





TABLA Nº 16 




MILES DE DOLARES 
TASA 
CRECIMIENTO 
2005 789’942.265,14   
2006 986’288.104,58 25% 
2007 1.025’777.303,61 4% 
2008 1.243’403.392,86 21% 
2009 1.337’416.419,06 8% 
                        Fuente: Superintendencia de Compañía 
                        Elaboración: Las Autoras 
 
La Compañía de Responsabilidad, es una persona jurídica, de derecho privado, 
con patrimonio propio distinto al de su titular, que se constituye para el 
desarrollo de actividades económicas de toda clase de actos civiles o de 
comercio y operaciones mercantiles permitidas por ley. Como podemos deducir 
su responsabilidad es limitada al capital social de la organización, no existe 
libre negociación de sus participaciones y es una compañía personalista de 
carácter cerrado. Se constituye sólo en forma simultánea e intervendrán un 
mínimo de dos socios con un máximo de quince personas. 
De acuerdo al análisis de Ingresos Anuales de las Compañías de 
Responsabilidad Limitada de la sub- partida K 7430.09, durante el periodo 
2005-2009, encontramos que el año 2006  presento un crecimiento del 25% 
con respecto al año 2005, para el año 2007 el crecimiento fue ligeramente 
menor del 4% con respecto al año 2006 y se muestra que para el año 2008 el 
crecimiento fue considerablemente mayor del 21% con respecto al año 
2007,así también se evidencio un crecimiento del 8% en el año 2009 con 
respecto al año 2008, es así que las Compañías de Responsabilidad Limitada 
han tenido un crecimiento constante durante este periodo.   
 
2.4.2. MICRO AMBIENTE 
 
En la época de globalización y de alta competitividad de productos o servicios, 




exigencias y expectativas del mercado, para ello es de vital importancia 
asegurar el éxito de las empresas haciendo uso de técnicas y herramientas, 
una de ellas es llevar a cabo un estudio de mercado, en conjunto con una serie 
de investigaciones como lo son: competencia, canales de distribución, lugares 
de venta del producto, publicidad existente en el mercado, precios, etc. 
 
La frase clave es conocer el mercado y las necesidades del mismo, es decir, 
los consumidores son los que dan la pauta para poder definir mejor que es lo 
que vamos a vender, a quienes, donde y como lo haremos. 
 
2.4.2.1. ANÁLISIS DEL MERCADO DE LA COMPAÑÍA  
El análisis del mercado consiste en establecer, cuantitativa como 
cualitativamente, la evolución histórica y las tendencias del mercado en el que 
está situada la compañía, con el fin de identificar sus características. 
 
2.4.2.1.1. COMPORTAMIENTO Y TENDENCIAS DEL CONSUMO 
Los artículos promocionales son regalos esenciales que rompe todo medio de 
información, llega al consumidor en un nivel más personal, y provee un impacto 
real de manera creativa. 
 
La tendencia por parte de las compañías anunciantes para mantener  o 
incrementar sus clientes se orientan hacia el obsequio de artículos 
promocionales, además porque es una forma de publicidad más accesible, se 
obtienen resultados más favorables que ningún otro medio de comunicación 
popular, con un costo bastante bajo, un alto volumen de pedidos y un 
incremento en la demanda por parte de las compañías anunciantes. Los 
resultados acerca del poder que tiene los productos promocionales que se 
reflejan en los consumidores o clientes son: el incremento de ventas y la 
exposición de marcas. En la actualidad las empresas demandantes de artículos 
promocionales y publicitarios cada vez son más exigentes, principalmente 
valoran los productos que se ajustan a sus necesidades y que superan sus 




Cada día se incrementan productos con diversos atributos y dirigidos a 
segmentos  específicos: se destacan también los cambios en el tamaño, 
precios y diseño ajustándose a las necesidades de las empresas demandantes 
de artículos promocionales. 
 
2.4.2.1.2  COMPORTAMIENTO Y TENDENCIA DE LOS PRECIOS 
En nuestro país la tendencia por obsequiar artículos promocionales por parte 
de las empresas anunciantes, se encuentra plenamente marcada, debido al 
impacto que genera en sus clientes. El Presidente de la compañía, acotó que 
aunque habido un leve incremento  de precios a nivel general en los últimos 
años, la demanda de artículos promocionales no ha disminuido, por el contrario 
las ventas han aumentado para la Compañía, ya que es una forma de 
publicidad económica y con buenos resultados. 
 
2.4.2.1.3.  COMPORTAMIENTO Y TENDENCIA DEL MERCADO LOCAL 
Partiendo desde el punto de que los artículos promocionales son el único 
medio publicitario que llega a los 5 sentidos, los artículos promocionales 
sobrepasa a todo tipo de: TV, radio y prensa, como el medio publicitario más 
efectivo,21 son memorables por su utilidad y fáciles para medir su retorno de 
inversión, además que: 
 
 Hacen que la marca sea memorable en el tiempo. 
 Acercan clientes al producto que se quiere promocionar 
 Aumentan referidos. 
 Aumentan la respuesta en campañas de marketing directo. 
 Incentiva a los empleados y respaldan la imagen corporativa. 
Es así que la tendencia en el Mercado Ecuatoriano por los artículos 
promocionales se encuentra de la siguiente manera: el producto promocional 
más común y obtenido son los instrumentos de escribir, en segundo lugar se 
                                                             





encuentra la línea textil como gorras, camisetas, bolsos, y, en tercer lugar los 
tomatodo, entre otros. 
 
DEMANDA 
Los artículos promocionales tienen una demanda media-alta en el país, ya que 
la mayoría de empresas que utilizan artículos promocionales son 
Multinacionales y les resulta mucho más barato importar a ellos mismo o 
muchas veces los promocionales ya vienen hechas desde la matriz y por lo 
general es en Estados Unidos o Europa. Por esta razón la compañía busca 
ganar  un lugar en las grandes empresas y ser su proveedor, ya que compran 
en grandes cantidades y con frecuencia, es decir, siempre hacen promociones 
de sus productos.   
Los promocionales son regalos esenciales que rompe todo medio de 
información, llega al consumidor a un nivel más personal, y provee un impacto 
real de manera creativa. No tiene mayores limitaciones debido a que éste 
sector brinda una variedad de productos y precios.  Quienes demandan los 
artículos promocionales prefieren precios accesibles.  
 
American Gifts Cía. Ltda., determina que sus mejores meses de venta son 
Octubre, Noviembre  y Diciembre, ya que son meses comerciales que se opta 
por regalar un presente, además que existen algunas fechas importantes como: 
“Fiestas de Quito”, “Navidad”, “Fin de Año” y sobre todo las empresas 
anunciantes optan por obsequiar a sus clientes un artículo promocional en 
agradecimiento a su fidelidad. Las Compañías como estrategia de lanzamiento 
de nuevos productos optan por promocionarlos en éstos meses y por éste 
medio. 
 
Existe un descenso en las ventas de las empresas que ofertan artículos 
promocionales durante los meses de Enero, Febrero y Marzo y se estabiliza en 





El mercado actual de la compañía está constituido por la ciudad de Quito, 
provincia de Pichincha. Aunque registra haber brindado sus servicios a clientes 
de otras provincias como: Cuenca, Ibarra y Guayaquil de manera esporádica. 
 
2.4.2.1.4.  ANÁLISIS DE CLIENTES 
Este análisis permite identificar los clientes o grupos de clientes a los que 
atiende la compañía y conocer las relaciones comerciales que la empresa 
mantiene con los mismos. 
El mercado objetivo de American Gifts Cía. Ltda., especialmente lo componen, 
cadenas farmacéuticas, por citar un ejemplo la compañía global 
“GlaxoSmithKline, Pfizer, Bayer entre otras. Cabe mencionar  que éste 
mercado es potencial debido a las continuas investigaciones de nuevos 
tratamientos, prevención de enfermedades y mejoramiento en el componente 
de los medicamentos existentes. Actualmente American Gifts posee una 
cartera de 50 clientes potenciales, de los cuales el 70 % de sus ventas está 
concentrado en apenas el 10 % de sus clientes, y el 30 % de las ventas está 
concentrado en el 90 % de sus clientes, lo cual es peligroso para la empresa, si 
pierde un cliente potencial sería un golpe muy fuerte para la empresa.  
 
La compañía considera que existen factores de compra importantes que 
la empresa ha ofrecido, lo que ha posibilitado el incremento y permanencia de 
nuevos y potenciales clientes, asegurando lealtad y fidelidad. Entre estos 
factores están los siguientes:  
 
a) La calidad:  La compañía a lo largo de su trayectoria ha identificado la 
importancia de la calidad en sus productos, a fin de que sus clientes se sientan 
satisfechos, aunque nos comenta el Presidente que la compañía mantiene una 
debilidad en cuanto a la organización de los productos que mantienen en stock. 
Cabe recalcar que la compañía cuenta con una gran diversidad de productos, 
lo que ofrece a sus clientes garantía y seguridad al momento de comprar  




b) El precio Para las Compañías anunciantes el precio es un factor 
determinante al momento de comprar un artículo promocional. Además el 
precio influye en la posición competitiva de las compañías ofertantes de 
productos promocionales. Los directivos son conscientes de la importancia que 
ejerce los precios sobre sus ingresos y utilidades, es por ello que American 
Gifts Cía. Ltda., ofrece a sus clientes una diversidad de productos y de precios. 
 
c) Buen servicio: Dentro de este aspecto la compañía se esmera por 
cumplir con sus compromisos con puntualidad y exactitud:  la compañía ofrece 
descuentos dependiendo del cliente y de la cantidad de compra. 
 
El costo de la industria de promocionales es alto, puesto que se incurre en 
gastos inclusive antes de realizar el negocio, es decir, comprar muestras, hacer 
pruebas de adherencia, costos de envíos al cliente para su aprobación y 
muchas veces se importan muestras lo cual incrementa el gasto de la 
compañía. Muchas veces se corre el riesgo de perder dinero al no cerrar un 
negocio, ya que en el proceso de licitación, pruebas y muestras no se  
reembolsa la inversión realizada.     
 
Para dar mayor satisfacción al cliente a través de un mejor servicio, información 
y soporte, además de establecer una relación empresa-usuario más estrecha, 
proporcionando información precisa de lo que la gente busca en el Web. Es por 







Actualmente sus clientes principales son: 
 
GRÁFICO Nº 6  
VENTAS DEL 1º SEMESTRE DE 2011 
 
Fuente: Información otorgada por la compañía American Gifts 






TABLA Nº 17 
PRINCIPALES CLIENTES POR TIPO DE EMPRESA 
 
PRINCIPALES CLIENTES POR TIPO DE EMPRESA 
Período Enero-Julio 2011 
CLIENTES VENTAS 
INDUSTRIA PETROLERA 35% 
SERTECPECT 35% 
FARMACEUTICAS 27% 
ENDIFA S.A. 11% 
LETERAGO DEL ECUADOR 5% 
HOSPIMEDIKKA CIA. LTDA. 4% 
BEIERSDORF S.A. 2% 
PFIZER 2% 
WESTER PHARMACEUTIC  1% 
PHARMABRAND 1% 
LABORATORIOS ECUAROW 1% 
UNIVERSIDADES 8% 
UNIVERSIDAD DE LOS HEMISFERIOS 6% 
UNIVERSIDAD INTERNACIONAL 2% 
EMPRESA DE NEUMATICOS 2% 
LAFARGE  2% 
INSTITUCIONES FINANCIERAS 18% 
BANCO INTERNACIONAL 18% 
MARKETING 4% 
AMALIA CRISTINA VILLAREAL 3% 
PABLO DEL CASTILLO DAVILA 1% 
OTROS 6% 
DISMENIN CIA. LTDA. 5% 
CORPORACION AZENDE 1% 
TOTAL 100% 
 Fuente: Información otorgada por la compañía American Gifts Cía. Ltda. 
 Elaborado  por: Las Autoras  
 
 
2.4.2.1.5.  ANÁLISIS DE PROVEEDORES 
El objetivo de este análisis se centra en conocer las relaciones que American 
Gifts Cía. Ltda., establece con sus proveedores de materias primas, el grado de 





La compañía se ha manejado por un largo tiempo con proveedores fijos por 
motivos de precios, abastecimiento, calidad, cumplimiento en fechas de 
entrega y condiciones de pago. 
 
En lo referente a la materia prima la compañía se abastece de algunas 
empresas, las cuales las detallamos en la siguiente lista de proveedores: 
 
TABLA Nº 18  
LISTA DE PROVEEDORES DE AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA 
N° LISTA DE PROVEEDORES DE AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA. 
  PROVEEDOR ARTÍCULOS 
1 ALESSA EVENTOS 
2 ALMEIDA PHOTO DESING CDS DVDS IMPRESIÓN 
3 AM TEXTIL CAMISETAS CHOMPAS 
4 ART & PINS GRABACION LASER 
5 ARTEFLEX FLEXOGRAFIA 
6 ATEX BORDADOS 
7 AVENTURA SPORT MALETAS 
8 BAUER RELOJES ROLEX 
9 BIKES BICICLETAS 
10 BITLOGIC COMPUTACIÓN ELECTRONICOS 
11 BONSAI BONSAI 
12 CALCOVIT JARROS 
13 CARLOS COLON CAMION MUDANZAS 
14 CARTONERA PICHINCHA CARTONES 
15 CONFECCIONES LIGIA CONFECCION MOCHILAS LONAS 
16 CONFECCIONES TANIA CONFECCIONES 
17 CORPARIMPORT VARIOS IMPORTADOS 
18 CORPORACION ROSADO VARIOS IMPORTADOS 
19 DAVID RAMOS BORDADOS 
20 
DEPOSITO DE TELAS 
NACIONALES TELAS 
21 DISPLAST PLASTICOS 
22 DISTRIBUIDORA DON PATO VARIOS IMPORTADOS 
23 DOCUCENTRO XEROX BOTONES IMPRESIONES 
24 ECUADOR TELECOM  S.A TELECOMUNICACIONES 
25 EL MUNDO DEL PELUCHE PELUCHES 
26 ESCOTEXTIL TELAS 
27 FACOIN CONFECCIÓN  
28 FERIA DE JUGUETES JUGUETES 
29 GIRO PROMOCIONES FLEX LLAVEROS VARIOS 
30 GLADYS TORRES CONFECCION CHOMPAS 
31 GLOBALIMPORT VARIOS IMPORTADOS 




33 GOLDEN GRAFIC GRAFICAS 
34 GUIBOGA IMPOTADOR VARIOS 
35 IMAGINATION ORESA PROMOCIONALES 
36 IMPORGIFTS VARIOS IMPORTADOS 
37 IMPORSOL VARIOS IMPORTADOS 





40 IMPORTADORA LINA VARIOS IMPORTADOS 
41 IMPORTADORA SAN VICENTE VARIOS IMPORTADOS 
42 IMPRIMAX IMPRESIÓN GRAFICAS 
43 
INDUSTRIA GRAFICA 
PERFECT PRINT IMPRESIÓN GRAFICAS 
44 INNOVA EVENTOS EVENTOS 
45 JUAN ELJURI CIA LTDA VARIOS IMPORTADOS 
46 JUAN MARCET CIA.  ARTÍCULOS DE PAPELERÍA 
47 JUMBOCENTER 
CONSUMO MASIVO CLEANEX  
CANASTAS NAVIDEÑAS 
48 KYWI  PRODUCTOS DE FERRETERIA 
49 LATINCOMTELA TELAS 
50 LUNA BONSAI BONSAI 
51 MAGDALENA SIMBAÑA CONFECCIÓN  
52 MARATHON SPORT ARTICULOS DEPORTIVOS 
53 MILEMPRO IMPOTADOR VARIOS 
54 MILENIUM MERCHANDISE IMPOTADOR VARIOS 
55 MILVICOM VIDRIOS 
56 
MUEBLES DE OFICINA Y 
MEDICOS MUEBLES GENERAL 
57 MULTIPROD MALETAS 
58 NETO SPORT CONFECCION MOCHILAS LONAS 
59 NEW WAYS SGG 
TOALLAS HUMEDAS- ALCOHOL 
ANTISEPTICO 
60 NUÑEZ SANCHEZ VARIOS IMPORTADOS 
61 OLMEDO ALVAREZ 
GORRAS STRONG CAPS ESFEROS 
VARIOS 
62 OMIMPRES IMPRENTA GRAFICAS 
63 PLASTICOS NAZARI PLASTICOS 




66 PRINT MAX LONAS GIGANTOGRAFIAS 
67 PRISMATEX TOALLAS 
78 PROMODEPOT VARIOS IMPORTADOS 
68 PROSINTEC TELAS 
69 PUBLI MARK  BORDADOS 
70 PUEBLA CORDON BROCHES 
71 PYCCA  ARTÍCULOS PLÁSTICOS 
72 RHENANIA TOMATODOS  
73 RUIZ CAJAS SEGURIDAD INDUSTRIAL 
74 SANSUNG WOO LEE TAE  MALETAS 




76 SERICRIL ACRILICOS, HABLADORES 
77 SERIGRAFIA SERIGRAFIA 
78 SHARPVISION VARIOS IMPORTADOS 
79 SILOHE PINS 
ROTULACION ARTICULOS 
PROMOCIONALES 
80 SINTOFIL TELAS  
81 SR ROJAS MOUSE PAD RESINA 
82 SUPER PACO SUMINISTROS DE OFICINA 
83 TECNOMEGA COMPUTACIÓN FLASH MEMORY 
84 TECNOMEGA COMPUTACION ELECTRONICA 
85 TECNORIZO TOALLAS 
86 TEOFILO RAMOS 
CAMISETAS, CONFECCIÓN EN 
GENERAL 
87 TEXTILES SAN PEDRO TOALLAS 
88 TOP PRINT IMPRESIÓN GRAFICAS 
89 VIA NET IMPRENTA GRAFICAS 
90 WOO CONFECCIÓN MOCHILAS LONAS 
91 YOLANDA ESPINOSA TELAS 
92 ZONA DIGITAL IMPRENTA GRAFICAS 
93 OSCAR MARTINEZ FIGURAS RESINA 
Fuente: Información otorgada por la compañía American Gifts 
Elaborado por: Las Autoras  
 
En cuanto a la adquisición de productos promocionales su distribuidor y 
principal proveedor es la empresa China “Importadora Tao” que se encuentra 
ubicada en la ciudad de Quito, cabe mencionar que se ha creado una relación 
comercial estable, solida y fuerte con ésta importadora, manteniendo un alto 
grado de dependencia, políticas de pago y cumplimiento en los requerimientos 
en cuanto a: cantidad, tiempo y almacenamiento de los artículos.  
 
2.4.2.2.  ANÁLISIS DE LA COMPETENCIA 
Consiste en la descripción y estudio de los competidores, éste aspecto es muy 
importante ya que en base a dicho análisis, se determinan las fortalezas y 
debilidades de la  competencia, así también como el posicionamiento de la 
compañía frente a ellos, para poder tomar decisiones o diseñar estrategias que 
nos permitan competir adecuadamente con ellos.  
 
El Mercado Ecuatoriano cuenta con una gran variedad de empresas que 
ofertan artículos promocionales, algunos de éstos son de producción nacional 




productos son importados, como por ejemplo: esféros, llaveros, calculadoras, 
accesorios para escritorio, artículos de plástico, etc. 
El crecimiento de American Gifts Cía. Ltda., es el fruto de la alianza estratégica 
establecida con la Importadora China, la cual provee de una diversidad de 
productos promocionales. 
 
En la actualidad existen algunas empresas dedicadas a esta actividad 
económica, que representa una marca competencia para American Gifts Cìa. 
Ltda., entre las más importantes que podríamos nombrar están: Imagination, 
Target, Calcograf, Promostock, quienes facturan alrededor  de 12 a 20 millones 
de dólares de acuerdo a cifras proporcionadas por la Superintendencia de 
Compañías. 
 
Las compañías que representan una competencia directa para American Gifts 
Cía. Ltda., son las siguientes: 
1.-  IMAGINATION 
DIRECCIÓN 
Manuel Guzmán N39-151 y Eloy Alfaro, Quito, 
 Pichincha, Ecuador 
TELÉFONO/ FAX:  246 2677 / 243 7720 
E MAIL: imagination@imaginationoresa.com.ec 








Artículos: acrílicos, anti stress, de cuero, de bronce, 
escolares, bolígrafos(italianos, ejecutivos), botones, 
calculadoras (casio), carpetas, portafolios, cerámica, 
deportes, artículos electrónicos, farmacéuticos, golf, 
herramientas para el auto, linternas, herramientas, 
llaveros, mugs, tomatodos, navajas, platos de cerámica, 
porta retratos, productos reciclables y biodegradables, 
productos Targus, relojes, reposteros, set de belleza, 
textiles, varios vinos personalizados. 
Artículos para: el auto, bebes, la playa, para el baño, el 
hogar y de oficina. 
Servicios de Impresión.  
 
Imagination es una de las empresas más importantes de artículos 
promocionales, inicio sus actividades hace 19 años, por lo que ha ganado una 




consolidada en el mercado. Cuenta con varias ventajas con respecto a otras 
empresas, éstas son: 
1.- Dispone de una adecuada estructura organizacional, orientada al logro de 
sus objetivos.  
2.- Cuenta con un amplio y novedoso portafolio de productos  
3.- Dispone de una completa infraestructura en la misma área de trabajo, 
además de talleres satélites situados en varios lugares. 




FRANCISCO AREVALO N47-170 ENTRE MALVAS Y 
VIOLETAS, Quito, Pichincha, Ecuador 
TELÉFONO/ 
FAX:  334 0219  
E MAIL: ventas@target.com.ec 
PÁGINA WEB: www.targetpromocionales.com 
PRODUCTOS: 
 
Artículos: para temporada de regreso a clases, playa, 
ejecutivos,  
electrónicos, escritorio, escritura, farmacéuticos, el hogar, 
llaveros y artículos masivos.  
 
3.- CALCOGRAF 
DIRECCIÓN De los Eucaliptos E1-37 y 10 de Agosto, Quito, Pichincha, Ecuador 
TELÉFONO/ 
FAX:  
2471 233 Ext: 118/ 097280268 
E MAIL: promofactory@calcograf.com 




Artículos: Bolígrafos, calculadoras, de cuidado personal, 
hogar, oficina, iluminación, juegos, llaveros, madera, mugs, 
paraguas, radios, relojes, variedades, textiles, memorias USB 
y artículos de acuerdo a temporadas (Día de la Madre, San 
Valentín, etc.) 
Servicios: Grabado Laser, Tampografia, Serigrafía, 








4.- PROMOSTOCK S.A 
DIRECCIÓN Avs. Orellana E12-126 y 12 de Octubre  
TELÉFONO/ 
FAX:  2903336 
E MAIL: info@promostock.com.ec 
PÁGINA WEB: www.promostocksa.com 
PRODUCTOS: 
Artículos: anti estrés, automotriz, bar y vinos, deportivos,  
ejecutivos y oficina, escolar, de escritura, herramientas, 
para el hogar y cocina, jarros, toma todos, llaveros, 
malatería, artículos para medicina avanzada, plásticos, 
relojes, tecnología, textiles y varios. 
 
Las ventajas que tiene la competencia con respecto a American Gifts Cía. 
Ltda., son: servicio, organización, infraestructura e instalaciones de los talleres 
(textil, tampografía, serigrafía, etc.), permitiéndoles tener un control más 
estricto en los procesos de producción, diseño y control de calidad, así también 
como los departamentos de ventas, contabilidad, etc. Una estrategia de 
marketing que la competencia de American Gifts Cía. Ltda., utiliza es la 
publicidad en varios medios como:  medios escritos, radio, entre otros, con el 
objeto de captar mayores clientes. 
 
Las desventajas que la competencia mantiene con respecto a American 
Gifts Cía. Ltda., son: 
1. No disponen de diversidad en cuanto a productos promocionales y el 
servicio no es oportuno de acuerdo a los requerimientos de los clientes. 
2. La compañía dispone de un alto y diverso volumen de productos 
importados por la empresa China de acuerdo a las estrategias comerciales, 
permitiéndoles ser más competitivos al participar en una licitación 
manteniendo ventajas con respecto a precios y stock. 
3. La compañía tiene la exclusividad de comercializarlos productos 
promocionales importados por ésta empresa China, lo que incluso les 
permite proveer a la competencia actual de American Gifts Cía. Ltda. 
4. Dentro del aspecto tecnológico la compañía tiene una gran ventaja sobre 




tecnología. Esto le permite una producción continua y homogénea de los 
productos y servicios. 
 
Una de las medidas que toman algunas empresas que ofertan productos 
promocionales con el objeto de ser competitivos, es bajar sus precios y lo 
hacen por los siguientes motivos: 
1) Cuando la importación de los productos promocionales es directa,  
2) En licitaciones, subastas o contratos públicos, donde existe una guerra de 
precios generada entre empresas de la competencia. 
3) Cuando se trata de captar o mantener la fidelidad de los clientes potenciales 
que mantienen un constante presupuesto para promocionar sus productos, 
artículos o servicios todo el año; como es el caso de la multinacional Nestlé 
- Ecuador, que invierte en artículos promocionales entre 2 millones de 
dólares al año22. Estas grandes empresas disponen de un presupuesto 
mensual, por esta razón las empresas ofertantes de productos 
promocionales deben conocer muy bien de las necesidades de éstas 
empresas, para sugerir de la forma más acertada algún tipo de artículo 
promocional, aunque es necesario acotar que éstas multinacionales tienen 
productos referidos de acuerdo a las campañas publicitarias planificadas, es 
decir, que éstas compañías saben que artículo requieren, además que 
buscan mantener una imagen corporativa uniforme, criterio que es de 
gran importancia para éste tipo de compañías multinacionales.  
 
2.5. ANÁLISIS FODA 
 
Es una herramienta que sirve para analizar la situación competitiva de una 
organización, e incluso de una nación. Su principal función es detectar las 
relaciones entre las variables más importantes para así diseñar estrategias 
adecuadas, sobre la base del análisis del ambiente interno y externo que es 
inherente a cada empresa.  
                                                             
22 IPSA RESEARCHERS, “Revista de Investigación de Mercados”. Edición IPSA GROUP LATIN AMERICA. Marzo - 




2.5.1. ANÁLISIS DE LAS FORTALEZAS, DEBILIDADES, OPORTUNIDADES 
Y AMENAZAS (FODA) 
Dentro de cada uno de los ambientes (externo e interno) se analizan las 
principales variables que la afectan; en el ambiente externo encontramos las 
amenazas que son todas las variables negativas que afectan directa o 
indirectamente a la compañía y además las oportunidades que  señalan las 
variables externas positivas a la compañía. Dentro del ambiente interno 
encontramos las fortalezas que benefician a la compañía y las debilidades, son 
aquellos factores que menoscaban las potencialidades de la empresa. Este 
análisis permitirá American Gifts Cía. Ltda., formular estrategias para 
aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a 
tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto de las amenazas23. 
El Análisis FODA ayuda a determinar si la compañía está capacitada para 
desempeñarse en su medio.  
 
GRÁFICO Nº 7  
FODA 
 
IDENTIFICACIÓN DE LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE AMERICAN 
GIFTS CÍA. LTDA. 
Las Fortalezas y Debilidades se refieren al entorno interno. Las áreas 
funcionales de todas las compañías tienen fuerzas y debilidades.  
                                                             
23 GÓMEZ, Guillermo, “Planeación y Gestión Estratégica”, Editorial Legis, Editores S.A., 1994, Santa Fe de Bogotá, 




Las Fortalezas: están constituidas por las situaciones, atributos, capacidades, 
cualidades y recursos propios de la compañía que son positivos y cuya acción 
es favorable. 
Las Debilidades: son aquellas situaciones, recursos, u otros factores en los 
que la compañía se encuentra en una situación desfavorable respecto de sus 
competidores, que inciden o limitan sus perspectivas, impidiendo el adecuado 
desempeño de la gestión.  
 
IDENTIFICACIÓN DE LAS OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DE AMERICAN 
GIFTS CÍA. LTDA. 
 
Las Oportunidades y Amenazas se refieren al entorno externo de la compañía. 
Las Oportunidades: Son aquellos factores externos positivos, que se generan 
en el entorno y que, una vez identificados, pueden ser aprovechados. 
Las Amenazas: son situaciones negativas, externas a la compañía que 
pueden impactar, afectar o peligrar la existencia de la empresa.  
Se considera: 
 Microambiente: Proveedores, competidores, los canales de distribución, los 
clientes, mercado. 
 Macroambiente: Gobierno, accionistas, economía internacional, situación 
socio-política de países proveedores, ecología, demografía, etc. 
 
La importancia en la realización de este análisis, consiste en poder determinar 
de forma objetiva, en que aspectos la empresa o institución tiene ventajas 






                                                             
24PONCE, Talancón, “Matriz  FODA: una alternativa para realizar diagnósticos y determinar estrategias de 




2.5.1.1. MATRIZ FODA 
TABLA Nº 19  
MATRIZ FODA 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
 Buena coordinación en la toma de 
decisiones  por parte de los 
directivos. 
 Completa disponibilidad del taller 
de impresión dentro de las 
instalaciones de la compañía 
 Recurso Humano, con 
experiencia, compromiso, 
puntualidad y esmero en la 
prestación de servicios.  
 Tendencia a ofertar productos 
promocionales ecológicos. 
 Originalidad en ofertar productos 
promocionales innovadores, 
creativos y con gran variedad. 
 Exclusividad al comercializar  
productos promocionales 
importados de la China  y proveer 
a la competencia de un amplio y 
diversificado stock de productos a 
bajo precio. 
 Inexistencia de un sistema de 
control y gestión para cada una de 
las áreas 
 No cuentan con un Reglamento 
Interno 
 Inexistencia de un área financiera; 
y deficiente sistema contable que 
proporcione  información oportuna. 
 La mayor parte de las ventas está 
concentrado en pocos de sus 
clientes. 
 Infraestructura inadecuada y 
deficiente control de calidad en los 
productos terminados 
 Inexistencia de planes de 




 Alianzas Estratégicas con 
pequeños talleres: textil, de 
impresión y artesanal; reduciendo 
sus costos y gastos. 
 Alianza Estratégica con la 
Empresa Import Gifts S.A. al 
proveerse de productos 
promocionales importados de la 
China  
 La compañía está considerada  
como Sujeto de Crédito Bancario 
 Preferencia al proveerse de 
productos Ecuatorianos en las 
líneas: Textil, Cerámica y Cuero, 
por la política arancelaria  
vigente en el país. 
 Buena expectativa de crecimiento 
en la Actividad Económica 
Publicidad – Promocional. 
 Preferencia al demandar este tipo 
de publicidad promocional debido 
al gran impacto y a costos más 
accesibles.  
 
 Inestabilidad social, política  y 
económica del país. 
 Falta de seguridad legal 
Gubernamental, reflejada en una 
competencia desleal en el mercado  
 Exigentes condiciones que algunas 
Multinacionales consideran para 
elegir un proveedor de artículos 
promocionales.   
 Obstáculos y retardo para obtener 
un permiso de importación, 
elevando los costos.  
 En el mercado de artículos 
promocionales  existen empresas 
bien consolidadas, con mayor 
experiencia y trayectoria. 
 Tendencia creciente del 
posicionamiento de nuevas 
compañías extranjeras en el país. 
 
 
 Fuente: Entrevista a Sres. Directivos y Personal de American Gifts Cía. Ltda. 




La matriz FODA se utilizará como base para la elaboración de nuevas matrices, 
que permiten desarrollar el marco analítico para formular estrategias, a través 
de las siguientes etapas: 
 
Etapa 1: Etapa de los insumos 
a) Matriz de Evaluación de los Factores Internos (MEFI) 
b) Matriz de Evaluación de Factores Externos (MEFE) 
 
Etapa 2: Etapa de la adecuación  
c) Matriz de las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas    
(MAFE) 
d) Matriz de la Gran Estrategia (MGE) 
 
Etapa 3: Etapa de decisión  
e) Matriz Cuantitativa de la Planeación Estratégica (MCPE) 
 
2.5.1.2. MATRIZ DE EVALUACIÓN DE LOS FACTORES INTERNOS (MEFI) 
 
Esta matriz sirve para evaluar las fortalezas y debilidades de la compañía. El 
procedimiento para la elaboración de una MEFI se constituye por cinco etapas, 
y la diferencia se tomará solamente para realizar la evaluación de las fortalezas 
y debilidades de la compañía y los valores de las calificaciones son distintos: 
 
Para el análisis es fundamental realizar una lista de las fortalezas y debilidades 
de la compañía, para lo cual se debe: 
 
1.- Hacer una lista de las Fortalezas y Debilidades con que cuenta la Compañía 
2.-Asignar un PESO entre 0.0 (equivale a: no importante) hasta 1.0 (equivale a 
muy importante), para lo cual se debe asignar el peso que crea conveniente a 
cada factor en función a la importancia relativa. Se debe considerar que el total 
de todos los pesos debe dar la suma de 1 (∑ =1). Este peso nos permite saber 





3.- Asignar una CALIFICACIÓN  entre 1 y 4, en orden de importancia, donde: 
1= es irrelevante 
2= poco importante    
3= importante 
4= muy importante 
4.- Efectuar la multiplicación del peso de cada factor para su calificación 
correspondiente, para determinar una calificación ponderada de cada factor ya 
sea fortaleza o debilidad. 
5.- Sumar las calificaciones ponderadas de cada factor para determinar el total 
ponderado de la Compañía en su conjunto.25 
 
 Lo relevante es comparar  el peso ponderado total de las fortalezas 
contra el peso ponderado de total de las debilidades, determinando si las 
fuerzas internas de la compañía en su conjunto son favorables o desfavorables, 
o si el medio ambiente interno de la Compañía es favorable o desfavorable. 













                                                             





TABLA Nº 20  











1. Buena coordinación en la toma de decisiones  por 
parte de los  directivos. 0.18 3.33 0.61 
2. Completa Disponibilidad del taller de impresión dentro 
de las instalaciones de la compañía. 0.16 3.11 0.48 
3. Recurso Humano, con experiencia, compromiso, 
puntualidad y esmero en la prestación de servicios.  0.16 3.44 0.55 
4. Tendencia a ofertar productos promocionales 
ecológicos. 0.14 2.44 0.34 
5. Originalidad en ofertar productos promocionales 
innovadores,  creativos y con gran variedad. 0.19 3.56 0.67 
6. Exclusividad al comercializar  productos 
promocionales importados de la China  y proveer a la 
competencia de un amplio y diversificado stock de 
productos a bajo precio. 0.17 3.67 0.63 
TOTAL 1.00   3.29 
DEBILIDADES: 
1. Inexistencia de un sistema de control  y gestión para 
cada una de las áreas. 0.15 2.78 0.42 
2. No cuentan con un Reglamento Interno. 0.12 2.44 0.30 
3. Inexistencia de un área  financiera y deficiente sistema 
contable que proporcione información oportuna. 0.16 3.00 0.47 
4. La mayor parte de las ventas está concentrado en 
pocos de sus clientes. 0.20 2.67 0.53 
5. Infraestructura inadecuada y deficiente control de 
calidad en los productos terminados 0.21 3.00 0.63 
6. Inexistencia de planes de marketing y publicidad. 0.16 3.11 0.50 
TOTAL 1.00   2.85 
Fuente: Entrevista a Sres. Directivos y Personal de American Gifts Cía. Ltda. 
Elaboración: Las Autoras 
 
Según la matriz MEFI, las fuerzas internas de American Gifts. Cía. Ltda., son 
favorables a la compañía, ya que el peso ponderado total de las fortalezas es 
de 3.29, frente a un 2.85 de las debilidades, por lo que nos indica que la 






2.5.1.3 MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS (MEFE)  
 
Una vez elaboradas las matrices FODA y MAFE, existe la matriz MEFE que 
puede enriquecer el análisis estratégico. Esta matriz trata de presentar, en un 
cuadro de doble entrada, por una parte, los factores críticos de éxito 
relacionados con el entorno (OPORTUNIDADES y AMENAZAS), y por otra, los 
valores asignados a cada uno de estos factores en función de su contribución 
al éxito de la  Compañía.  
 
 La siguiente matriz es de evaluación de los factores externos, ésta matriz 
establece un análisis cuantitativo simple de los factores externos, es decir, de 
las OPORTUNIDADES y las AMENAZAS. El procedimiento para la elaboración 
de una MEFE se constituye por cinco etapas: 
 
1.- Realizamos una lista de las oportunidades y amenazas externas con que 
cuenta la compañía de manera exhaustiva que abarque los factores más 
relevantes. 
2.- Asignamos un PESO relativo en un rango entre 0.0 (equivale a: no 
irrelevante) a 1.0 (equivale a muy importante), el peso manifiesta la importancia 
considerada relativa que tienen cada factor, soslayando que las oportunidades  
deben tener más peso que las amenazas, siendo necesario establecer que la 
suma de todas las oportunidades y amenazas deben sumar 1 (∑ =1).  
3.- Asignar una CALIFICACIÓN  de 1 a 4, para cada uno de los factores 
considerados determinantes para el éxito, con el propósito de evaluar si las 
estrategias actuales de la compañía son realmente eficaces, en donde: 
1= es irrelevante 
2= poco importante    
3= importante 
4= muy importante 





5.- Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para 
determinar el total del ponderado de la Compañía.26 
TABLA Nº 21 










1. Alianzas Estratégicas con pequeños 
talleres: textil, de  impresión y artesanal; 
reduciendo sus costos y gastos. 0.19 3.56 0.67 
2. Alianza Estratégica con la Empresa Import 
Gifts S.A. al proveerse de productos 
promocionales importados de la China  0.22 3.67 0.79 
3. La compañía está considerada  como 
Sujeto de Crédito Bancario. 0.19 3.22 0.61 
4. Preferencia al proveerse de productos 
Ecuatorianos en las líneas: Textil, Cerámica y 
Cuero, por la política arancelaria  
vigente en el país. 0.13 2.89 0.37 
5. Buena expectativa de crecimiento en la 
Actividad Económica Publicidad - Promocional  0.14 3.11 0.45 
6. Preferencia al demandar este tipo de 
publicidad promocional debido al gran impacto 
y a costos más accesibles.  0.13 3.22 0.43 
TOTAL 1.00   3.32 
AMENAZAS: 
1. Inestabilidad social, política  y económica 
del país. 0.23 3.22 0.75 
2. Falta de seguridad legal Gubernamental, 
reflejada en una competencia desleal en el  
mercado.   0.16 2.67 0.43 
3. Exigentes condiciones que algunas 
Multinacionales consideran para elegir un 
proveedor de artículos promocionales.   0.18 2.89 0.51 
4. Obstáculos y retardo para obtener un 
permiso de importación, elevando los costos.  0.18 2.89 0.53 
5. En el mercado de artículos promocionales  
existen empresas bien consolidadas, con 
mayor experiencia y trayectoria. 0.11 2.44 0.27 
6. Tendencia creciente del posicionamiento de 
nuevas compañías extranjeras en el país 0.13 2.44 0.33 
TOTAL 1.00   2.82 
Fuente: Entrevista a Sres. Directivos y Personal de American Gifts Cía. Ltda. 
Elaboración: Las Autoras. 
                                                             





La clave de la Matriz de Evaluación de los Factores Externos consiste en que el 
valor del peso ponderado total de las oportunidades sea mayor al peso 
ponderado total de las amenazas.  
 
Según la matriz MEFE, el peso ponderado total de las oportunidades es de 
3.32 y de las amenazas es de 2.82, lo que nos indica que el ambiente externo  
es favorable a la compañía.  
 
2.5.1.4. MATRIZ DE LAS FORTALEZAS, DEBILIDADES, OPORTUNIDADES   
Y AMENAZAS (MAFE) 
 
Una vez efectuada la Matriz FODA, se procederá a realizar una nueva matriz 
que busca diferentes combinaciones  entre los factores internos (fortalezas y 
debilidades) y los aspectos externos (oportunidades y amenazas), con la 
finalidad de formular las posibles estrategias que se implementarán en el plan 
estratégico. La combinación de los cuatro aspectos se recogen en una matriz 
que agrupa las siguientes estrategias en: 
1.- FO (fortalezas/oportunidades) 
2.- DO (debilidades/oportunidades) 
3.- FA (fortalezas/amenazas) 
4.- DA (debilidades/amenazas) 
 
1.- Las estrategias del tipo FO trata de combinar las fortalezas de la compañía 
para aprovechar las oportunidades externas del mercado. Presenta la situación 
ideal, puesto que un mercado con oportunidades y una empresa deseosa de 
aprovecharlas y con recursos y capacidades para lograrlo avalan una 
estrategia exitosa. 
2.- Las estrategias de tipo DO intentan superar las debilidades internas 
actuando en campos en los que las oportunidades son amplias. No siempre es 
posible explotar las oportunidades del entorno cuando la situación interna es de 




búsqueda de apoyos a través de alianzas o la superación de algunas de las 
limitaciones internas permiten aprovechar las oportunidades del mercado. 
3.-Las estrategias de tipo FA aprovechan las fortalezas internas para 
contrarrestar o evitar las amenazas externas. Aunque las amenazas no pueden 
evitarse, si se puede en muchas ocasiones minimizar su impacto. 
4.- Las estrategias de tipo DA son tácticas defensivas que intentan disminuir la 
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TABLA Nº 22  
MATRIZ DE LAS FORTALEZAS, DEBILIDADES, OPORTUNIDADES   Y AMENAZAS (MAFE) 






 SECTOR EXTERNO  
FORTALEZAS –F 
1. Originalidad en ofertar productos promocionales 
innovadores,  creativos y con gran variedad. 
2. Exclusividad al comercializar  productos promocionales 
importados de la China  y proveer a la competencia de un 
amplio y diversificado stock de productos a bajo precio. 
3. Buena coordinación en la toma de decisiones  por parte 
de los  directivos. 
4. Recurso Humano, con experiencia, compromiso, 
puntualidad y esmero en la prestación de servicios. 
5. Completa Disponibilidad del taller de impresión dentro de 
las instalaciones de la compañía 
6. Tendencia a ofertar productos promocionales ecológicos. 
DEBILIDADES –D 
 
1. Infraestructura inadecuada y deficiente control de calidad en los 
productos terminados. 
2. La mayor parte de las ventas está concentrado en pocos de sus 
clientes. 
3. Inexistencia de planes de marketing y publicidad. 
4. Inexistencia de un área financiera y deficiente sistema contable 
que proporcione  información oportuna. 
5. Inexistencia de un sistema de control y gestión para cada una de 
las áreas. 
6. No cuentan con un Reglamento Interno. 
 
OPORTUNIDADES – O 
1. Alianza Estratégica con la Empresa Import Gifts S.A. al proveerse 
de productos promocionales importados de la China. 
2. Alianzas Estratégicas con pequeños talleres: textil, de  impresión y 
artesanal; reduciendo sus costos y gastos. 
3. La compañía está considerada  como Sujeto de Crédito Bancario. 
4. Mercado Objetivo en constante crecimiento y expansión. 
5. Preferencia al demandar este tipo de publicidad promocional 
debido al gran impacto y a costos más accesibles. 
6. Preferencia al proveerse de productos Ecuatorianos en las líneas: 
Textil, Cerámica y Cuero, por la política arancelaria vigente en el 
país. 
 
ESTRATEGIAS – FO 
1. Desarrollar una alianza estratégica con nuevas empresas 
Chinas. (F1, O3, O4, A5, A6) 
2. Expandir la capacidad instalada de la Empresa (F5, O2, 
O3, A5, A6) 
3. Personalizar los productos de acuerdo a las nuevas 
tendencias de moda. (F1, F4, F6, O2, O4, O5, A6) 
4. Ampliar  la diversidad de los artículos promocionales  y 
mantener a los clientes satisfechos. (F1, F2, F4, O1, O4, 
O5, A5, A6) 
 
 
ESTRATEGIAS – DO 
1. Elaboración de un plan de marketing y publicidad para diversificar 
y atraer nuevos clientes. (D2, D3, O4, O5, A5, A6) 
2. Elaborar el Reglamento Interno, promoviendo la identificación del 
personal con la compañía (D5, D6, O2, O4, A3, A5, A6)  
3. Ampliar la infraestructura para tener  un correcto control de 
calidad. (D1, O1, O3, O4, A3, A6) 
4. Incorporar el área financiera e implementar un sistema contable de 




AMENAZAS – A 
1. Inestabilidad social, política  y económica del país. 
2. Obstáculos y retardo para obtener un permiso de importación, 
elevando los costos. 
3. Exigentes condiciones que algunas Multinacionales consideran 
para elegir un proveedor de artículos promocionales.   
4. Deficiente seguridad legal Gubernamental, reflejada en una 
competencia desleal en el mercado.   
5. Tendencia creciente del posicionamiento de nuevas compañías 
extranjeras en el país. 
6. En el mercado de artículos promocionales  existen empresas bien 
consolidadas, con mayor experiencia y trayectoria. 
 
ESTRATEGIAS – FA 
1. Reconocer al recurso humano como factor estratégico a 
través de una administración planificada, eficiente, 
oportuna y de calidad. (F3, F4, A3, A5, A6, D2, D5) 
2. Aprovechar la capacidad creativa para mejorar los 
productos ofreciendo descuentos y promociones sin que 
nos afecte la inestabilidad del país (F1, F2, F3, F4, A1, 
A5, A6, D2, D3) 
 
 
ESTRATEGIAS – DA 
1. Mejorar la estructura organizacional existente mediante un sistema 
de control y gestión. (D1,D3, D5, A3, A5, A6, O4) 
2. Cumplir con las normativas de máxima exigencia que establecen 
las Multinacionales y las grandes Empresas Nacionales para  
elegir un proveedor. (D2, D4, A3, A5, A6, O4) 
 
 
Fuente: American Gifts Cía. Ltda. 




Del análisis de la matriz MAFE se determina que American Gifts Cía. Ltda., 
internamente tiene 6 principales problemas, que son: 
1.- Inexistencia de planes de marketing y publicidad. 
2.- No cuentan con un Reglamento Interno 
3.- Inexistencia de un sistema de control  y gestión  para cada una de las áreas. 
4.- Inexistencia de un área financiera y deficiente sistema contable que 
proporcione  información oportuna. 
5.- En el mercado de artículos promocionales existen empresas bien 
consolidadas, con mayor experiencia y trayectoria 
6.- Falta de seguridad legal gubernamental, reflejada en una competencia 
desleal en el mercado. 
 
Ante ésta situación hemos definido las siguientes estrategias: 
 
a) Definimos las estrategias FO para mantener y mejorar  las Fortalezas 
mediante las Oportunidades del entorno considerando las Amenazas. 
 
1.- Desarrollar una alianza estratégica con nuevas empresas de proveeduría.  
2.- Expandir la capacidad instalada de la compañía. 
3.- Personalizar los productos de acuerdo a las nuevas tendencias de moda.  
4.- Ampliar  la diversidad de los artículos promocionales  y mantener a los 
clientes satisfechos.  
 
b) Hemos definido las estrategias  DO para enfrentar las Debilidades mediante 
el aprovechamiento de Oportunidades externas, teniendo en cuenta las 
Amenazas.  
 
1.- Elaboración de un plan de marketing y publicidad para diversificar y atraer 
nuevos clientes.  
2.- Elaborar el Reglamento Interno, promoviendo la identificación del personal 
con la compañía  




4.- Incorporar el área financiera e implementar un sistema contable de acuerdo 
a las necesidades de la compañía.   
 
c) Hemos definido las estrategias FA para disminuir el impacto de las 
amenazas mediante las Fortalezas de la compañía, teniendo en cuenta las 
Oportunidades.  
 
1.- Reconocer al recurso humano como factor estratégico a través de una 
administración planificada, eficiente, oportuna y de calidad. 
2.- Aprovechar la capacidad creativa para mejorar los productos ofreciendo 
descuentos y promociones sin que nos afecte la inestabilidad del país. 
 
d) Hemos definido las estrategias DA para reducir las debilidades o 
transformarlas en Fortalezas, de tal forma que el impacto de las  Amenazas 
sea mínimo, tomando en cuenta las  mediante las  Oportunidades. 
 
1.- Mejorar la estructura organizacional existente mediante un sistema de 
control y gestión.  
2.- Cumplir con las normativas de máxima exigencia que establecen las 
Multinacionales y las grandes Empresas Nacionales para  elegir un proveedor.  
 
2.5.1.5. MATRIZ DE LA GRAN ESTRATEGIA  (MGE) 
 
La matriz de la gran estrategia está orientada a la formulación de estrategias 
alternativas. Esta herramienta combina dos aspectos cruciales para la 
compañía, como son la posición competitiva y el crecimiento del mercado. Así 
en un mapa de cuatro cuadrantes, en el que la dimensión vertical estaría 
representada por la velocidad de crecimiento del mercado y la horizontal por la 




las distintas unidades de negocio de la empresa para las que se busque 
desarrollar una estrategia de acción28.   
 
Se debe ubicar a la compañía dentro de uno de los cuadrantes en el cual están 
las estrategias que podría considerar la compañía. 
 
La matriz de la gran estrategia es la siguiente: 
 
GRÁFICO Nº 8  
MATRIZ DE LA GRAN ESTRATEGIA 
 
 
Analizando la matriz de la Gran Estrategia se puede afirmar que American 
Gifts. Cía. Ltda., se encuentra en el cuadrante II, ya que está en un mercado 
que se caracteriza por un rápido crecimiento, pero que enfrenta a una posición 
competitiva débil, lo que significa que aún cuando la Compañía está creciendo, 
el enfoque actual resulta ineficiente para mejorar su competitividad. 
 
La primera opción que la compañía debe evaluar es su enfoque en el mercado, 
por lo que debe considerar la aplicación de una estrategia intensiva  en el 
                                                             





mercado, para conseguir desarrollo, consolidación o integración de sus 
productos (desarrollo del producto), esto podría conseguirse mediante la 
elaboración de planes de mercadeo para incrementar las ventas y de ésta 
manera mejorar su competitividad actual.  
Además si la Compañía carece de una competencia distintiva o de una ventaja 
competitiva, la integración horizontal es una alternativa aconsejable.  
 
Crecimiento Lento en el Mercado 
Analizando la matriz de la gran estrategia se puede afirmar que la compañía se 
encuentra en el cuadrante II, ya que su posición competitiva es débil y el 
mercado en el que se desarrolla se caracteriza por un rápido crecimiento, lo 
que significa que aún cuando la compañía está creciendo el enfoque actual de 
la empresa resulta ineficaz para mejorar su competitividad. 
 
La primera opción que se debe considerar es una estrategia intensiva 
concentrándose en los mercados (penetración en el mercado y desarrollo del 
mercado), esto podría conseguirse mediante la elaboración de planes de 
mercadeo para aumentar las ventas y de esta forma mejorar la competitividad 
actual de American Gifts Cía. Ltda.; y los productos presentes, desarrollo del 
producto. 
 
2.5.1.6. MATRIZ CUANTITATIVA DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA
 (MCPE)  
La matriz cuantitativa de la planeación estratégica es muy importante para el 
análisis de las estrategias porque expresa de manera objetiva cuales pueden 
resultar las más provechosas para la compañía, con base en los factores 
críticos para el éxito, internos y externos, identificados con anterioridad. La 
Matriz MCPE es de gran utilidad  
porque proporciona justificaciones para adecuaciones, mejoramientos, 







Características de la Matriz MCPE: 
 
 La Matriz MCPE combina en una sola tabla las diferentes estrategias 
que, según las matrices de las etapas de insumo y adecuación, 
conforman el abanico  de estrategias posibles. De esta forma se  
revisará y analizará cada estrategia en aspectos como: peso, 
calificación, importancia de los factores clave y forma en que las 
afectaría. 
 La cantidad de estrategias que se pueden evaluar de una sola vez 
usando una MCPE no tiene límite. 
 Requiere la integración de factores pertinentes, internos y externos, al 
proceso de decisión.  
 Concentra la atención en las relaciones importantes que afectan las 
decisiones estratégicas.  
 
Aunque la elaboración de una MCPE requiere una serie de decisiones 
subjetivas, el hecho de tomar decisiones menores que se elijan al final será las 
más convenientes para la compañía. La MCPE se puede adaptar a las 
necesidades de las empresas grandes o pequeñas, lucrativas y no lucrativas y 
se puede aplicar prácticamente a cualquier tipo de empresa.  
 
Para la elaboración de la MCPE American Gifts Cía. Ltda., se basara en las 
matrices MEFI y MEFE incluidos los pesos asignados, así también será 
necesario estudiar las matrices de adecuación e identificar las estrategias cuya 
aplicación debería considerar la compañía. Se determina las calificaciones del 
atractivo (CA) definidas como valores numéricos que indican el atractivo 
relativo de cada estrategia dentro de una serie dada de alternativas. Las 
calificaciones CA no son adivinanzas, deben ser racionables, defendibles y 
razonables. La escala de las calificaciones del atractivo  es 1=no es atractiva, 
2= algo atractiva, 3=bastante atractiva y 4= muy atractiva. Algunos factores no 




aparecen guiones. Se calcula las calificaciones del atractivo total. La suma de 
las calificaciones del atractivo total revela cual es la estrategia que resulte más 
atractiva.29 
Las estrategias que se analizaran son las que permitirá contrarrestar los 
problemas y las amenazas que acojan a American Gifts Cía. Ltda. 
 
Estrategia1: Desarrollar alianzas estratégicas con nuevas empresas de 
proveeduría. 
Estrategia 2: Elaboración de un plan de marketing y publicidad para 
diversificar y atraer nuevos clientes.  
Estrategia 3: Elaborar el Reglamento Interno, promoviendo la identificación del 
personal con la compañía. 
Estrategia 4: Aprovechar la capacidad creativa para mejorar los productos 
ofreciendo descuentos y promociones sin que nos afecte la inestabilidad del 
país. 
Estrategia 5: Mejorar la estructura organizacional existente mediante un 
sistema de control y gestión.  
Estrategia 6:Incorporar un área financiera que permita maximizar los 
beneficios, evaluando y equilibrando el riesgo y el  rendimiento; además de 
adquirir un nuevo sistema contable que satisfaga las necesidades de 
información financiera que requiere la compañía. 
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TABLA Nº 23 MATRIZ CUANTITATIVA DE LA  PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DE AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA. 
 
 ESTRATEGIAS  
ESTRATEGIA 
1 ESTRATEGIA 2 ESTRATEGIA 3 ESTRATEGIA 4 ESTRATEGIA 5 
ESTRATEGIA 
6 
 FACTORES CRITICOS PARA EL ÉXITO PESO CA TCA CA TCA CA TCA CA TCA CA TCA CA TCA 
 FORTALEZAS:           
1 
Buena coordinación en la toma de decisiones  por parte de 
 los directivos. 0,18 4 0,73 4 0,73 4 0,73 4 0,73 4 0,73 4 0,73 
2 
Completa Disponibilidad del taller de impresión dentro de 
 las instalaciones de la compañía 0,16 
  
3 0,47 







Recurso Humano, con experiencia, compromiso, puntualidad  
y esmero en la prestación de servicios. 0,16 3 0,48 4 0,64 4 0,64 4 0,64 4 0,64 3 0,48 
4 Tendencia a ofertar productos promocionales ecológicos. 0,14 2 0,28 2 0,28   4 0,56     
5 
Originalidad en ofertar productos promocionales innovadores, 
 creativos y con gran variedad. 0,19 4 0,76 4 0,76 
  
4 0,76 
    
6 
Exclusividad al comercializar  productos promocionales importados de la China  
y proveer a la competencia de un amplio y  diversificado stock de productos a 
bajo precio. 0,17 4 0,69 4 0,69 
  





           
1 
Inexistencia de un sistema de control  y gestión para cada 
 una de las áreas. 0,15 
    
4 0,60 2 0,3 4 0,60 
  
2 No cuentan con un Reglamento Interno. 0,12 






Inexistencia de un área financiera y deficiente sistema contable que proporcione  
información oportuna. 0,16 2 0,31 
      
4 0,62 4 0,62 
4 





3 0,6 3 0,60 
  
5 
Infraestructura inadecuada y deficiente control de calidad en  
los productos terminados 0,21 









4 0,64 3 0,48 
  
 





Alianzas Estratégicas con pequeños talleres: textil, de impresión y artesanal; 




4 0,76 4 0,76 
  
2 
Alianza Estratégica con la Empresa Import Gifts S.A. al proveerse de productos 
promocionales importados de la China 0,22 4 0,87 3 0,65 
 
4 0,87 4 0,87 3 0,65 
3 La compañía está considerada  como Sujeto de Crédito Bancario 0,19 4 0,76           
4 
Preferencia al proveerse de productos Ecuatorianos en las líneas: Textil, 
Cerámica y Cuero, por la política arancelaria  
vigente en el país. 0,13 
      
4 0,51 2 0,26 
  
5 
Buena expectativa de crecimiento en la Actividad Económica Publicidad – 
Promocional 0,14 4 0,58 4 0,58 3 0,43 4 0,58 4 0,58 2 0,29 
6 
Preferencia al demandar este tipo de publicidad promocional debido al gran 
impacto y a costos más accesibles. 0,13 3 0,40 4 0,53 
  
4 0,53 2 0,27 2 0,27 
 AMENAZAS:              
1 Inestabilidad social, política  y económica del país. 0,23 3 0,70   2 0,47 3 0,7 2 0,47   
2 
Falta de seguridad legal Gubernamental, reflejada en una  
competencia desleal en el mercado 0,16 
      
2 0,32 4 0,64 
  
3 
Exigentes condiciones que algunas Multinacionales consideran  
para elegir un proveedor de artículos promocionales. 0,18 2 0,36 4 0,71 2 0,36 3 0,53 3 0,53 3 0,53 
4 
Obstáculos y retardo para obtener un permiso de importación, 
 elevando los costos. 0,18 3 0,55 
          
5 
En el mercado de artículos promocionales  existen empresas 
 bien consolidadas, con mayor experiencia y trayectoria. 0,11 4 0,44 3 0,33 3 0,33 3 0,33 4 0,44 2 0,22 
6 
Tendencia creciente del posicionamiento de nuevas compañías  
extranjeras en el país 0,13 2 0,27 2 0,27 1 0,13 2 0,27 3 0,40 2 0,27 
 TOTAL   8,17  8,65  4,19  10,32  11,54  4,76 
Fuente: Entrevistas a Directivos y personal de American Gifts. Cía. Ltda. 





De los resultados obtenidos en la MCPE se deduce que la estrategia que 
American Gifts Cía. Ltda., debe elegir es la número 5: “Mejorar la estructura 
organizacional existente mediante un sistema de control y gestión”, porque 
obtuvo la suma más alta dentro del total de todas las calificaciones de las 
estrategias, con un total de 11,54 lo que indica la idoneidad relativa para su 
aplicación en comparación con las otras estrategias. 
 
Sin embargo se puede destacar el 10,32 alcanzado por la estrategia 4 
“Aprovechar la capacidad creativa para mejorar los productos ofreciendo 
descuentos y promociones sin que nos afecte la inestabilidad del país”, ésta 
podría ser una estrategia complementaria a la anterior  para contrarrestar las 
principales debilidades y amenazas de la compañía.  
 
En conclusión, la matriz FODA es una herramienta de diagnóstico objetiva, 
práctica y viable que se ha utilizado para realizar el análisis de la situación 
actual de la compañía y determinar estrategias viables para su mejoramiento. 
 
 Se utilizaron instrumentos y conceptos modernos para formular 
estrategias, entre ellas la Matriz de Evaluación de Factores Internos (MEFI), 
Matriz de Evaluación de Factores Externos (MEFE), Matriz de las Fortalezas, 
Debilidades, Oportunidades y Amenazas (MAFE), Matriz de la Gran Estrategia 
(MGE) y finalmente la Matriz Cuantitativa de la Planeación Estratégica (MCPE), 
que permitieron analizar los factores que tienen mayor PESO y aportaron 
juicios de valor para la implementación de estrategias en la compañía. 
 
Los resultados ponderados de la matriz MEFE reflejan que el peso ponderado 
de las Oportunidades dio un total de de 3,32 lo que indica que está por encima 
del peso ponderado de las Amenazas con 2,82;  lo que indica que la situación 
externa es favorable. 
 
Los resultados ponderados de la matriz MEFI reflejan que el peso ponderado 




peso ponderado de las Debilidades con 2,85;  lo que indica que la Compañía 
presenta una situación interna  favorable. 
 
Podemos deducir que la Compañía actualmente mantiene una estabilidad, ya 
que las Fortalezas (interno) y las Oportunidades (externas) son más fuertes 
que las Debilidades (interno) y las Amenazas (externas),  por lo que se 
determina minimizar las debilidades y amenazas, aprovechando al máximo las 
Fortalezas y las Oportunidades del entorno. 
 
 Es importante tomar en cuenta que la Compañía debe elaborar y aplicar 
las estrategias sugeridas para  controlar su destino, es importante considerar 
que tanto Gerentes como trabajadores se comprometan en brindar su apoyo en 
la participación, ejecución y evaluación de las estrategias sugeridas. Cabe 
recalcar que ésta participación de todos y cada una de las personas que 
conforman la Compañía, es clave para conseguir el compromiso en los 
cambios que requiere. 
 
2.5.1.7. ANÁLISIS CAUSA – EFECTO DEL PRINCIPAL PROBLEMA DE 
LA COMPAÑÍA. 
 
Este diagrama tiene la ventaja que permite visualizar de una manera muy 
rápida y clara, la relación que tiene cada una de las causas con las demás 
razones que inciden en el origen del problema. En algunas oportunidades son 
causas independientes y en otras, existe una íntima relación entre ellas, las 
que pueden estar actuando en cadena. 
 
El diagrama fue desarrollado en 1943 por el Profesor Kaoru Ishikawa en Tokio. 
Algunas veces es denominado Diagrama de Ishikawa o Diagrama Espina de 
Pescado por su parecido con el esqueleto de un pez. 
 
La concepción conceptual del Diagrama Causa-Efecto (Espina de Pescado de 




problema de cualquier índole, este siempre tiene diversas causas de distinta 
importancia, trascendencia o proporción. Algunas causas pueden tener relación 
con la presentación u origen del problema y otras, con los efectos que este 
produce. Sirve de Base para la determinación de áreas de intervención y la 
posterior formulación de objetivos y estrategias30. 
 
El Diagrama de Causa – Efecto es usado para: 
 Visualizar, en equipo, las causas principales y secundarias de un 
problema. 
 Ampliar la visión de las posibles causas de un problema, enriqueciendo 
su análisis y la identificación de soluciones. 
 Analizar procesos en búsqueda de mejoras. 
 Conducir y modificar procedimientos, métodos, costumbres, actitudes o 
hábitos, con soluciones muchas veces sencillas y económicas. 
 Educar sobre la comprensión de un problema. 
 Sirve de guía objetiva para la discusión y la motiva. 
 Muestra el nivel de conocimientos técnicos que existe en la empresa 
sobre un determinado problema. 
 Provee los problemas y ayuda a controlarlos, no sólo al final, sino 
durante cada etapa del proceso. 
 
Consiste en una representación grafica sencilla en la que puede verse de 
manera relacional una especie de espina central, que es una línea en el plano 
horizontal, representando el problema que se analizara, que se escribe del lado 
derecho. A este eje horizontal van llegando líneas oblicuas, como las espinas 
de un pez, las cuales representan las causas valoradas como tales por las 
personas participantes en el análisis del problema. A su vez, cada una de estas 
líneas que representa una posible causa, recibe otras líneas perpendiculares 
que representan una posible causa, recibe otras líneas perpendiculares que 
representan las causas secundarias. 
                                                             
30GOMEZ Humberto, “Planeación y Gestión Estratégica”, Editorial Legis, Santa Fe de Bogotá, Colombia, 1994, pág. 




PROBLEMA DE AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA 
En el análisis FODA, realizado anteriormente se enumeraron siete problemas 
de la compañía: 
 1.- Inexistencia de planes de marketing y publicidad. 
2.- No cuentan con un Reglamento Interno 
3.- Inexistencia de un sistema de control  y gestión para cada una de las áreas. 
4.- Inexistencia de un área financiera y deficiente sistema contable que 
proporcione información oportuna. 
5.- En el mercado de artículos promocionales existen empresas bien 
consolidadas, con mayor experiencia y trayectoria. 
6.- La mayor parte de las ventas está concentrada en pocos de sus clientes. 
7.- Infraestructura inadecuada y deficiente control de calidad en los productos 
terminados. 
 
Se ha tomado como base los problemas encontrados en el análisis FODA para 
determinar que el principal problema que tiene American Gifts Cía. Ltda., es: 
“Ineficiente estructura organizacional y competitividad en el mercado” 
 
El problema es la base para desarrollar el diagrama a fin de encontrar causas 
adicionales que lo generen y proponer acciones que los minimicen o eliminen. 
A continuación se presenta el diagrama CAUSA-EFECTO del problema 























El anterior esquema confirma los resultados obtenidos por el análisis FODA y 
establece lo siguiente: 
 
El problema principal que tiene American Gifts Cía. Ltda., es: ““Ineficiente 
estructura organizacional y competitividad en el mercado”, que se encuentra 
determinado por 6 causas principales: 
 
1.- Infraestructura inadecuada y deficiente control de calidad en los 
productos terminados. 
Consideramos que la Compañía posee una infraestructura inadecuada debido 
a que los talleres: textil y artesanal no se encuentran dentro de la empresa, 
esto es un problema ya que si existe insatisfacción por parte de los clientes  en 
cuanto a la calidad de los productos ellos exigirán una  respuesta inmediata o 
una reposición del mismo, por lo que no se podría solucionar el problema de 
manera inmediata. Es por esto la importancia de contar con instalaciones 
apropiadas  para el óptimo funcionamiento de cada área, el cual proporcione un 
ambiente de cordialidad.  Caso contrario ocurre con el taller de impresión el 
cual está dentro de las instalaciones de la Compañía y es evidente que es de 
gran beneficio, ya que brinda un servicio oportuno e inmediato. 
 
Otro factor es que la Compañía no cuenta con la suficiente maquinaria para su 
óptimo desempeño en la elaboración de productos promocionales, el cual se ha 
visto influenciado por escases de recursos financieros de la Compañía. 
 
Debido a la falta de normas y parámetros establecidos, en cuanto al control de 
procesos y calidad del producto, la Compañía no ha podido respaldar la 
garantía del producto y reducir los costos.  
 
2.- La mayor parte de las ventas está concentrado en pocos de sus 
clientes.  
Una de las causas de éste problema es la insuficiente gestión del área de 




preparar planes y presupuestos de ventas, establecer metas y objetivos, 
calcular la demanda y pronosticar las ventas, determinar el tamaño y la 
estructura de la fuerza de ventas, reclutamiento, selección y capacitación de los 
vendedores, velar porque todo el procedimiento de ventas se esté llevando a 
cabo de forma idónea y que sus vendedores sean  competitivos. Así como 
también una de sus funciones importantes es que compense, motive y guíe las 
fuerzas de ventas.  
 
Debido a la escasez de recursos económicos no se ha contratado a un Gerente 
de Marketing y Ventas, por lo que no existe una persona responsable de 
controlar el desempeño de la fuerza de ventas, quien establezca  incentivos y 
beneficios, que controle el  desempeño de los vendedores  comparando el 
periodo actual con los anteriores y a los vendedores uno con otros, ya que esto 
genera una mayor competitividad. Por estas falencias existentes en la 
compañía se considera que  los vendedores se encuentran desmotivados. 
 
Se considera que en función al crecimiento de la compañía existen pocos 
vendedores que se dedican atender a los clientes fuertes y frecuentes, dejando 
de lado a los demás clientes.  
 
3.- Inexistencia de planes de marketing y publicidad este ha sido uno de los 
problemas que la compañía ha tenido desde sus inicios,  una de las causas 
que lo produce es un paradigma que tiene la Compañía respecto al tamaño de 
la misma, pues se tiene la idea errada que es un limitante representativo para 
no realizar proyectos de marketing. 
 
La Compañía no ha emprendido estudios en investigación de mercado, valor 
agregado del producto y técnicas de marketing. Otro motivo por el cual han 
descuidado el marketing dentro de sus actividades cotidianas es debido a su 
inexperiencia, costos y el tiempo que demanda la ejecución de éstas acciones, 
que sin lugar a duda son necesarias para que American Gifts Cía. Ltda., mejore 




página web para conocimiento de los productos y servicios que ofrece la 
compañía. 
 
4- Inexistencia de un área financiera y deficiente sistema contable que 
proporcione información oportuna lo que ocasiona que los Directivos tomen 
decisiones financieras de manera circunstancial más no de manera analítica 
por la inexistencia de información financiera oportuna, exacta y por la 
inexistencia de un  sistema contable de acuerdo a sus necesidades. Además 
existe una falta de control interno, presupuestos inadecuados por un 
desconocimiento de la importancia de contar con indicadores financieros. A 
esto se une la ausencia de control interno que garantice la correcta utilización 
de los recursos financieros.  
 
Actualmente la Compañía se encuentra en proceso de cumplir con sus 
obligaciones tributarias atrasadas, debido a que mantuvieron una contadora sin 
conocimiento en tributación, no llevaba una planeación y administración 
contable y financiera correcta  desde el establecimiento legal de la compañía, 
además de mantener un desorganizado e inadecuado archivo de documentos 
contables. 
 
La compañía en estos 2 últimos años ha tenido un mayor crecimiento por lo 
que se considera necesario e importante contratar un Gerente Financiero que 
les brinde información acertada para que los Directivos puedan realizar  
proyecciones y tener una visión a futuro. 
 
5.- La Inexistencia de un sistema de control  y gestión para cada una de 
las áreas en American Gifts Cía. Ltda., es causado porque no cuentan con 
un plan estratégico que defina claramente la visión, misión, valores, objetivos y 
acciones para alcanzarlos. Esto se da porque existe poca gestión empresarial 
en temas relacionados a la organización y dirección de la compañía, 





6.- La Inexistencia de un Reglamento Interno afecta al desarrollo de las 
actividades que se realiza en la compañía. El desconocimiento de los 
Directivos y la falta de asesoría legal sobre la importancia de elaborar un 
Reglamento Interno, ha ocasionado la inexistencia de una relación armónica y 
disciplinaria que le permita ser funcional y productiva con respecto al desarrollo 
y desenvolvimiento de los trabajos realizados dentro de la compañía, además 
ha creado un ambiente de poca identificación institucional por parte de los 
trabajadores con la compañía, falta de compromiso y de orden en la relación 
trabajador y empleador. 
 
2.6. LA CADENA DE VALOR 
La cadena de valor empresarial, es un modelo teórico que permite describir el 
desarrollo de las actividades de una organización empresarial generando valor 
al cliente final, descrito y popularizado por Michael Porter. La cadena de valor 
es una representación esquemática del conjunto de actividades básicas en que 
se puede desagregar la actividad de la empresa.31 
 
La cadena de valor enseguida se puso en el frente del pensamiento de gestión 
de empresa como una poderosa herramienta de análisis para planificación 
estratégica. Su objetivo es maximizar la creación de valor mientras se 
minimizan los costos. De lo que se trata es de crear valor para el cliente, lo que 
se traduce en un margen entre lo que se acepta pagar y los costos incurridos 
por adquirir la oferta.  
La cadena de valor ayuda a determinar las actividades o competencias 
distintivas que permiten generar una ventaja competitiva. Tener una ventaja de 
mercado es tener una rentabilidad relativa superior a la competencia, la cual 
tiene que ser sustentable en el tiempo. Rentabilidad significa un margen entre 
los ingresos y los costos. Las Actividades de la cadena de valor son múltiples, 
complementarias (relacionadas) y deben generar el mayor valor posible, de no 
ser así, debe costar lo menos posible, con el fin de obtener un margen superior 
                                                             




al de la competencia. El conjunto de actividades de valor que decide realizar 
una unidad de negocio es a lo que se le llama estrategia competitiva o 
estrategia del negocio.  
 
Esta herramienta divide las actividades generadoras de valor de una empresa 
en dos: las actividades primarias o de línea y las actividades de apoyo o 
soporte: 
 
1.-  Las actividades primarias o de línea 
Son aquellas actividades que están directamente relacionadas con la 
producción y distribución de los productos y servicios de la empresa que crean 
valor para el cliente, estás son: 
 Logística interior: actividades relacionadas con la recepción, almacenaje y 
distribución de los insumos necesarios para fabricar el producto. 
  Operaciones: actividades relacionadas con las transformación de los 
insumos en el producto final. 
 Logística de salida: actividades relacionadas con el almacenamiento del 
producto terminado, y la distribución de éste hacia el consumidor. 
 Marketing y ventas: actividades relacionadas con el acto de dar a conocer 
promocionar y vender del producto. 
 Servicio. Actividades relacionadas con la provisión de servicios 
complementarios al producto tales como la instalación, reparación y 
mantenimiento. 
 
2.- Las actividades de apoyo o soporte 
Son aquellas actividades que agregan valor al producto pero que no están 
directamente relacionadas con la producción y comercialización de éste, sino 
que más bien sirven de apoyo a las actividades primarias, estás son: 
 Infraestructura de la empresa: actividades que prestan apoyo a toda la 
empresa, tales como planeación, las finanzas, la contabilidad. 
 Administración de Recursos Humanos: actividades relacionadas con la 




  Desarrollo Tecnológico: actividades relacionadas con la investigación y 
desarrollo de la tecnología necesaria para apoyar las demás actividades. 
 Abastecimiento: actividades relacionadas con el proceso de compras y 
adquisiciones de la organización.  
 
El uso del modelo de la cadena de valor de una empresa considera la 
comparación de sus procesos de negocios con los de sus competidores o con 
otras empresas de industrias relacionadas e identifica las mejores prácticas de 
la compañía.  
 
La cadena de valor de una empresa se debe enlazar con las cadenas de valor 
de sus proveedores, distribuidores y clientes. Una red de valor consiste en 
sistemas de información que mejoran la competitividad en la empresa 
promoviendo el uso de estándares y dando a las empresas la oportunidad de 
trabajar de manera más eficiente con sus socios de valor. 
 
GRÁFICO Nº 10 CADENA DE VALOR 
 
 
2.6.1. APLICACIÓN DEL ANÁLISIS DE LA CADENA DE VALOR A 





GRÁFICO Nº 11  





La compañía  debe emprender nueve acciones para obtener y mantener una 
ventaja competitiva. 
 
American Gifts Cía. Ltda., busca minimizar sus costos y obtener productos de 
calidad a través de las Alianzas Estratégicas que mantiene con la importadora 
China, así como con los talleres de impresión, textil y artesanal. 
A continuación describiremos la información que nos arrojó  la entrevista 
realizada al Presidente de la Compañía. 
 
a) Las actividades que generan valor en las Actividades de Marketing y 
Ventas que la Compañía considera más importantes son: en primer lugar la 
oferta de nuevos productos y realizar promociones, esto potencializa sus 
ventas y agrega un valor  ya que se fortalecen frente a la competencia, atrae 
nuevos clientes y los fideliza; así también consideran que el mantener una 
diversidad en la estructura de sus precios les ayuda a ser competitivos. 
 
TABLA Nº 24  






competitiva 1 2 3 4 5 
Plan de marketing   X       15 % 30 
Análisis de la competencia    X       5 % 10 
Análisis de la demanda     X      10 % 30 
Estructura de precios       X    20 % 80 
Nuevos productos y promociones          X 30 % 150 
Nuevos canales      X     10 % 30 
Gestión comercial (visitas a clientes)      X     10 % 30 
   TOTAL 100 % 360 
Fuente: Entrevista señor Giovanni Padrón-Presidente de American Gifts Cía. Ltda. 
Entrevista: Las Autoras 
 
b) Las actividades consideradas que generan valor en las Actividades de 
Logística Interna de la Compañía son: la buena negociación y gestión de 
compras para reducir los costos, así como la adecuación de procesos 
logísticos ya que permiten el manejo eficiente del flujo de los artículos 




artículos e insumos, que permitan tener un control de stock que se refleje en 
el buen servicio al cliente. 
 
TABLA Nº 25  






competitiva 1 2 3 4 5 
Negociación y gestión de compras        X   20% 80 
Control de stock        X   15% 60 
Control de costos  X         15% 15 
Selección de nuevos proveedores   X        10% 20 
Adecuación de proceso logístico a 
nuevas necesidades de la 
compañía.       X    20% 80 
Llegada y almacenaje de artículos e  
insumos        X   20 % 80 
   TOTAL 100 % 335 
Fuente: Entrevista Señor Giovanni Padrón-Presidente de American Gifts Cía. Ltda. 
Entrevista: Las Autoras 
 
c) Las actividades que generan valor en las Actividades de Operación que la 
Compañía considera más importantes son: procedimiento de pedidos y 
programación de las actividades de producción, diseño de logotipos y trabajo 
coordinado con marketing y ventas, ya que la comunicación entre estas áreas 
es de vital importancia para la eficacia en el proceso de producción.  
 
TABLA Nº 26  






competitiva 1 2 3 4 5 
Procedimiento de pedidos-
programación         X  25% 125 
Diseño de logotipos.        X   20% 80 
Trabajo coordinado con marketing y 
ventas      X     20% 60 
Impresión de logotipos       X    10% 40 
Etiquetado y empaquetado    X       10% 20 
Control de calidad  X         15% 15 
   TOTAL 100 % 340 
Fuente: Entrevista señor Giovanni Padrón-Presidente de American Gifts Cía. Ltda. 




d) Las actividades que generan valor en las Actividades de Logística 
Exterior que la Compañía considera más importantes son: en primer lugar 
la correcta gestión de la distribución al cliente final, es decir, la entrega de 
productos promocionales a sus clientes dentro de la fecha y parámetros 
acordados, así como la correcta y oportuna facturación y cobro, ya que 
habido casos en que se ha entregado los productos pero se les ha pasado 
entregar la factura, al transcurrir el tiempo se dan cuenta. 
 
TABLA Nº 27  







competitiva 1 2 3 4 5 
Gestión de la distribución al cliente 
final     X     35% 105 
Control de costos de transporte  X         15% 15 
Facturación     X      25% 75 
Entrega de los productos 
Promocionales a los clientes        X   25% 100 
   TOTAL 100% 295 
Fuente: Entrevista señor Giovanni Padrón-Presidente de American Gifts Cía. Ltda. 
Entrevista: Las Autoras 
 
e) Las actividades que generan valor en las Actividades de Post Venta que 
la Compañía considera más importantes son: la correcta gestión de fuerza 
de ventas, la adecuada atención al cliente y el mantener un equilibrio en sus 
créditos para que la compañía no se descapitalice. 
 
TABLA Nº 28  







competitiva 1 2 3 4 5 
Gestión de fuerza de ventas      X     30% 90 
Atención al cliente      X     30% 90 
Políticas de venta  X         15% 15 
Gestión de crédito     X      25% 75 
   TOTAL 100 % 270 
   Fuente: Entrevista señor Padrón-Presidente de American Gifts Cía. Ltda. 




Las Actividades Primarias anteriormente descritas, dan valor al producto y a 
la cadena completa de American Gifts Cía. Ltda., y son respaldadas con otras 
Actividades de apoyo, éstas son: 
 
f) Las Actividades de Infraestructura apoyan a toda la cadena. Se refiere a 
la administración general, organización, dirección, planificación y a la 
contabilidad que se maneja en la compañía. 
 
TABLA Nº 29  






competitiva 1 2 3 4 5 
Actividades de Organización        X   25 % 100 
Actividades de Dirección      X     25% 75 
Actividades de Planificación    X       25% 50 
Actividades de Contabilidad       X    25% 100 
   TOTAL 100 % 325 
Fuente: Entrevista señor Giovanni Padrón-Presidente de American Gifts Cía.   Ltda. 
Entrevista: Las Autoras. 
 
g) las actividades primarias como a las de apoyo de la organización y a la 
cadena completa, se basa en proporcionar la capacitación, reclutamiento y 
selección del personal, dotarlos de una salud ocupacional esto es mediante 
la afiliación al IESS,  incentivándolos y sobre todo debe existir una 
comunicación organizacional. 
 
TABLA Nº 30  






competitiva 1 2 3 4 5 
Capacitación en ventas  X         10 % 10 
Reclutamiento, contratación y 
selección  X         10% 10 
Salud ocupacional         X  20% 100 
Capacitación e incentivos        X   30% 120 
Comunicación organizacional      X    30% 90 
   TOTAL 100% 330 
Fuente: Entrevista señor Giovanni Padrón-Presidente de American Gifts Cía. Ltda. 





h) Las Actividades de Desarrollo Tecnológico se basa en actividades como 
la investigación básica para el manejo de insumos, investigación de los 
materiales que se utilizan, tecnologías de información, elaboración de 
muestras, mantenimiento de maquinarias, técnicas de diseño, técnicas de 
impresión, diseño y elaboración de logotipo promocional.  
 
TABLA Nº 31  






competitiva 1 2 3 4 5 
Diseño de un sistema para el manejo 
de insumos      X     20% 60 
Investigación de materiales y control      X     10% 30 
Tecnologías de información       X    10% 40 
Elaboración de muestras        X   15% 60 
Mantenimiento de maquinaria      X     10% 30 
Técnicas de Diseño       X    10% 40 
Técnicas de impresión        X   10% 40 
Diseño y elaboración de logotipo 
promocional        X   10% 40 
Web site que viabilice las entregas      X     5% 15 
   TOTAL 100 % 340 
 
Fuente: Entrevista señor Giovanni Padrón-Presidente de American Gifts Cía. Ltda. 
Entrevista: Las Autoras 
 
 
i) Las Actividades de Abastecimiento comprende actividades de compras 
que se utilizan en la cadena de valor como: abastecimiento de muestras, 
compra de insumos, gestión con los proveedores, servicios de maquinaria, 
diseño e impresión de logotipos y contratación de servicios. Algunas de 
estas compras se realizan en diferentes áreas, por lo que el abastecimiento 





TABLA Nº 32  
ACTIVIDADES DE ABASTECIMIENTO 






 1 2 3 4 5   
Abastecimiento de muestras    x   25% 75 
Compra de insumos   X   15% 45 
Gestión de proveedores   X   20% 60 
Servicio de maquinaria    X  10% 40 
Diseño e impresión del logotipo 
promocional 
   X  20% 80 
Contratación de servicios    X  10% 40 
   TOT
AL 
 100% 340 
Fuente: Entrevista señor Giovanni Padrón-Presidente de American Gifts Cía. Ltda. 
Entrevista: Las Autoras 
 
Una vez que se ha obtenido una valoración para cada una de las Actividades 
de la Cadena de Valor de American Gifts Cía. Ltda., se determina el Potencial 
Competitivo Global de la Compañía. Para lo cual se ha utilizado el siguiente 
cuadro: 
 
TABLA Nº 33  
POTENCIAL COMPETITIVO GLOBAL DE AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA 








Marketing y Ventas 310 5 1550 
Logística interna 335 20 6700 
Operaciones 340 15 5100 
Logística externa 295 5 1475 
Servicio Post-venta 250 5 1250 
Infraestructura 325 5 1625 
Recursos Humanos 335 15 5025 
Desarrollo Tecnológico 340 10 3400 
Abastecimiento 340 20 6800 
TOTAL   100 32925 
Fuente: Entrevista señor Giovanni Padrón-Presidente de American Gifts Cía. Ltda. 
Entrevista: Las Autoras 
 
De éste cuadro se puede evidenciar el grado de fortaleza o debilidad que para 




posición competitiva de cada centro de actividad se puede indicar que las 
actividades de: operaciones, desarrollo tecnológico y abastecimiento con un 
puntaje de 340 cada una es una fortaleza para la compañía, por el contrario las 
actividades de Servicio Post-venta, Logística externa y marketing y ventas con 
valoraciones de 250, 295 y 310 representan debilidades para la compañía. 
 
El análisis no termina ahí, ya que es necesario determinar cuáles son las 
actividades claves o más importantes y que por lo tanto deben recibir más 
atención, esto se obtiene mediante la posición competitiva ponderada que no 
es más que el resultado de multiplicar el valor de cada centro de actividad por 
la importancia asignada que tiene dentro de la compañía, de este nuevo 
análisis se establece que las actividades en las que American Gifts Cía. Ltda., 
debe enfocarse y con las que se podría proponer estrategias para mejorar la 
Posición Competitiva Global es en las actividades de: logística interna, 
abastecimiento interno y operaciones. 
 
Finalmente se obtiene la Posición Competitiva Global, sumando los resultados 
de todas las posiciones competitivas ponderadas de cada centro de actividad, 
este valor ofrece una medida del grado de fortaleza o debilidad de la 
compañía en el sector que opera. El resultado obtenido de 32.925  es superior 
al promedio (30.000) lo que indica que American Gifts Cía. Ltda., presenta un 
grado de fortaleza en la posición competitiva dentro del sector de artículos 
promocionales. 
 
Este análisis ratifica los resultados obtenidos en el análisis FODA aplicado 
anteriormente en la compañía. 
 
2.7. EL MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER 
 
El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta de gestión que 




industria o sector al que pertenece. Este modelo es utilizado en muchas 
empresas como un instrumento para elaborar estrategias. 
 
El estudio de las cinco fuerzas competitivas es un medio para identificar el 
grado de atractividad de un sector, permitiendo también el análisis de las 
oportunidades y amenazas a las que debe hacer frente una empresa en virtud 
de su situación en un determinado sector competitivo. Esta herramienta 
considera la existencia de cinco fuerzas que rigen la competencia  y 
determinan las consecuencias de rentabilidad de un mercado y son:   
 
 
(F1) Amenazas de la entrada de nuevos competidores 
Hace referencia a la entrada potencial de empresas que venden el mismo tipo 
de producto. 
 
El análisis de la amenaza de entrada de nuevos competidores nos permite 
establecer barreras de entrada que impidan el ingreso de estos competidores o 
estrategias que nos permitan hacer frente a la competencia. Algunos factores 
que definen ésta fuerza son: 
 Existencia de barreras de entrada. 
 Economías de escala. 
 Diferencias de producto en propiedad. 
 Valor de la marca. 
 Costes de cambio. 




 Acceso a la distribución. 
 Ventajas absolutas en coste. 
 Ventajas en la curva de aprendizaje. 
 Represalias esperadas. 
 Acceso a canales de distribución. 
 Mejoras en la tecnología. 
 
(F2) Amenaza del ingreso de productos sustitutos 
Nos hace referencia a la entrada potencial de empresas que vendan productos 
sustitutos o alternativos a los de la compañía. 
 
Una compañía no es atractiva si existen productos sustitutos reales o 
potenciales. Un factor que afecta a los productos sustitutos es cuando están 
más avanzados tecnológicamente o pueden entrar con precios más bajos, 
reduciendo el margen de utilidad de la compañía. 
 
En el análisis de la amenaza del ingreso de productos sustitutos nos permite 
diseñar estrategias destinadas a impedir el ingreso de nuevas compañías que 
oferten estos productos, utilizando estrategias que nos permitan competir con 
ellas. Podemos citar, entre otros, los siguientes factores: 
 Propensión del comprador a sustituir. 
 Precios relativos de los productos sustitutos. 
 Coste o facilidad de cambio del comprador. 
 Nivel percibido de diferenciación de producto. 
 Disponibilidad de sustitutos cercanos. 
 
(F3) Poder de negociación de los proveedores 
Hace referencia a la capacidad de negociación con la que cuentan los 
proveedores, por ejemplo: Mientras exista una menor cantidad de proveedores, 
mayor será su capacidad de negociación, ya que al no haber tanta oferta de 





Además de la cantidad de proveedores que existan, el poder de negociación de 
los proveedores también podría depender del volumen de compra, la cantidad 
de materias primas sustitutas que existan, el costo que implica cambiar de 
materias primas, etc. 
 
Una empresa no es atractiva cuando los proveedores están muy bien 
organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus 
condiciones de precio y tamaño del pedido. La situación podría ser aun más 
complicada si los insumos que suministran  son claves para nosotros, y no 
tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. 
 
El análisis del poder de negociación de los proveedores, nos permite diseñar 
estrategias destinadas a lograr mejores acuerdos con nuestros proveedores o 
estrategias que ejerzan un mayor control sobre ellos. Algunos factores 
asociados a la tercera fuerza son: 
 Facilidades o costes para el cambio de proveedor. 
 Grado de diferenciación de los productos del proveedor. 
 Presencia de productos sustitutivos. 
 Concentración de los proveedores. 
 Solidaridad de los empleados (ejemplo: sindicatos). 
 Amenaza de integración vertical hacia adelante de los proveedores. 
 Amenaza de integración vertical hacia atrás de los competidores. 
 Coste de los productos del proveedor en relación con el coste del 
producto final. 
 
(F4) Poder de negociación de los consumidores 
Nos hace referencia a la capacidad de negociación con que cuentan los 
consumidores o compradores, por ejemplo, mientras menor cantidad de 
compradores existan, mayor será su capacidad de negociación, ya que al no 
haber tanta demanda de productos, estos pueden reclamar por precios más 




negociación de los compradores podría depender del volumen de compra, la 
escasez del producto, la especialización del producto, etc. 
 
Una empresa no será atractiva cuando los clientes están muy bien 
organizados, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo para el 
cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones por igual o más bajo 
costo. A mayor organización de los compradores, mayores serán sus 
exigencias en materia de reducción de precios, de mayor calidad y servicios y 
por consiguiente la compañía tendrá una disminución en los márgenes de 
utilidad. 
 
El análisis del poder de negociación de los consumidores o compradores, nos 
permite diseñar estrategias destinadas a captar un mayor número de clientes u 
obtener una mayor fidelidad. Algunos factores asociados a la cuarta fuerza son: 
 Concentración de compradores respecto a la concentración de 
compañías. 
 Grado de dependencia de los canales de distribución. 
 Posibilidad de negociación, especialmente en industrias con muchos 
costes fijos. 
 Volumen comprador. 
 Costes o facilidades del cliente de cambiar de empresa. 
 Disponibilidad de información para el comprador. 
 Capacidad de integrarse hacia atrás. 
 Existencia de productos sustitutos. 
 Sensibilidad del comprador al precio. 
 Ventaja diferencial (exclusividad) del producto. 
 Análisis RFM del cliente (Compra Recientemente, Frecuentemente, 
Margen de Ingresos que deja). 
 
(F5) Rivalidad entre competidores actuales 
Hace referencia a las empresas que compiten directamente en un mismo 




El grado de rivalidad entre los competidores aumentara a medida que se eleve 
la cantidad de estos, se vayan igualando en tamaño y capacidad, disminuya la 
demanda de productos, se reduzcan los precios, etc. 
 
La rivalidad entre los competidores define la rentabilidad de un sector: cuanto 
menos competido se encuentre un sector, normalmente será más rentable y 
viceversa. El análisis de la rivalidad entre competidores nos permite comparar 
nuestras estrategias o ventajas competitivas con las de otras empresas rivales.  
 
2.7.1. LAS CINCO FUERZAS DE PORTER EN EL SECTOR SERVICIOS 
PUBLICITARIOS PROMOCIONALES DE AMERICAN GIFTS CÍA. 
LTDA. 
 
Las Cinco Fuerzas de Porter propone un modelo de análisis estratégico 
sistemático para determinar la rentabilidad de un sector, con el fin de evaluar el 
valor y la proyección futura de la compañía. 
 
(F1) Amenaza de la entrada de nuevos competidores.   
El sector servicios de publicidad promocional es competitivo, permitiendo entrar 
a este mercado a pesar de la existencia de barreras de entrada, como son: las 
disposiciones legales sobre el ingreso a este sector las cuales son muy 
exigentes basados en normativas legales, así también como, la falta de 
conocimientos, lealtad de los clientes, por requerimientos de capital, acceso a 
canales de distribución, la falta de acceso de insumos, ventaja absoluta en 
costos y por la concentración del mercado, a pesar de esta situación es muy 
importante la respuesta esperada de los competidores establecidos, debido a 
que nuevos competidores podrían ingresar si cuentan con recursos necesarios 
para llevar a cabo respuestas agresivas, con productos de mayor calidad, 










TABLA Nº 34  
AMENAZA DE ENTRADA DE NUEVOS COMPETIDORES 
VARIABLES 




PONDERADO 1 2 3 4 5 
Disposición legal sobre 
entrada a sector         X  15% 75 
Valor de la marca       X     10% 30 
Subsidios   X         5% 5 
Ventajas absolutas en 
costo          X 15% 75 
Mejoras en Tecnología   X        10% 20 
Acceso a fuentes de 
Financiamiento  X         15% 15 
Acceso a canales de 
Distribución     X      15% 45 
Acceso de fuentes de 
insumos      X     15% 45 
    Total 100% 310 
Fuente: Entrevista señor Padrón. Presidente de American Gifts Cía. Ltda. 
Elaboración: Las Autoras. 
 
(F2) Amenaza de Ingreso de Productos Sustitutos: 
En el sector de los servicios de publicidad promocional, encontramos productos 
sustitutos como es el caso de los artículos ecológicos, artesanales, etc, esto 
unido  a la facilidad del comprador al sustituirlos, debido a que los precios de 
los productos son más bajos en relación a los artículos originales, ya que 
limitan el potencial de la compañía fijando un techo de precios, lo que afectado 
la rentabilidad del sector, es así que las compañías han tenido que adoptar 
estas nuevas tendencias de promocionales en donde influye la calidad y que 
sea diferenciado al momento de elegir un producto de otro. Para la valoración 







TABLA Nº 35 
AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS 
 
VARIABLES 




PONDERADO 1 2 3 4 5 
Disponibilidad de productos 
similares.    X  30% 120 
Precios relativos de los 
productos sustitutos.     X 30% 150 
Facilidad de cambio del 
comprador.  X    25% 50 
Nivel de diferenciación del 
producto.   X   15% 45 
    Total 100% 365 
Fuente: Entrevista señor Giovanni Padrón. Presidente de American Gifts Cía. Ltda. 
Elaboración: Las Autoras. 
 
(F3) Poder de negociación de los proveedores de artículos promocionales 
e insumos 
Otro factor es el poder de negociación de los vendedores, el cual surge de 
aumentar o disminuir la calidad de los productos. La mayoría de insumos que 
son utilizados en este sector son importados, es por esto, quelas compañías 
que venden artículos  promocionales buscan proveerse de otros países que les 
permitan tener una ventaja competitiva en costos. Por lo que la compañía está 
considerada por los proveedores como un grupo sobresaliente de clientes, 
debido a la rentabilidad generada y los niveles de calidad, lo que agilitado las 
actividades de la compañía. Es importante denotar que este sector no tiene una 
integración hacia delante de proveedores, ya que hemos encontrado  que no 
están organizados, ni presentan señal de integración, es así que las compañías 
no se sienten dominadas en este sector. Para la valoración de esta fuerza se 









TABLA Nº 36 
PODER DE NEGOCIACIÓN DE LOS PROVEEDORES 
VARIABLES 




PONDERADO 1 2 3 4 5 
Nivel de concentración de 
proveedores  X    20% 40 
Costos y factibilidad de cambio 
de proveedores  X    30% 60 
Costos de los productos del 
proveedor en relación al costo 
final  X    30% 60 
Presencia de productos 
sustitutos   X   20% 60 
    Total 100% 220 
Fuente: Entrevista señor Giovanni Padrón. Presidente de American Gifts Cía. Ltda. 
Elaboración: Las Autoras. 
 
(F4) El poder de Negociación de los compradores 
El poder de negociación de los compradores favorece al sector de servicios 
publicitarios promocionales, ya que existe gran cantidad de clientes que exigen 
un buen servicio, buena calidad, diversidad en productos, lo que ha permitido 
que la compañía se diferencie de las demás empresas y consiga  la fidelidad y 
lealtad de los clientes, a pesar de los precios competitivos que existen en el 
mercado.  
 
Los compradores influyen en el margen de ganancia de las compañías, ya que 
tienden a incrementar la rivalidad entre los vendedores vía disminución de 
precios, es por esto que los compradores son más atractivos para las 
compañías de este sector cuando compran grandes volúmenes en relación a 
las del vendedor, así también al comprar un producto estándar, es por esto que 
las compañías disponen de productos con gran diversidad, con el objetivo de 
que los clientes consideren importante al producto que se les provee, y asilos 
artículos promocionales serán menos sensibles al precio y el poder de 
negociación del cliente disminuya. Para la valoración  de esta fuerza se utiliza 






TABLA Nº 37  
PODER DE NEGOCIACIÓN DE LOS COMPRADORES 
VARIABLES 




PONDERADO 1 2 3 4 5 
Nivel de concentración de los 
clientes  X         20% 20 
Lealtad al producto ofertado      X      10% 30 
Volumen comprador         X  20% 100 
Grado de dependencia de 
los canales de distribución          X 20% 100 
Ventaja diferencial del 
producto      X     10% 30 
Sensibilidad del comprador 
al precio         X  20% 100 
    Total 100% 380 
Fuente: Entrevista señor Giovanni Padrón. Presidente de American Gifts Cía. Ltda. 
Elaboración: Las Autoras. 
 
(F5) Rivalidad entre competidores. 
Los artículos promocionales, segmento del sector servicios ha estado en una 
zona de mediana rentabilidad durante los últimos años debido a que muchas 
empresas han impulsado la estrategia de promocionar sus nuevos productos y 
marcas a través de este sector. Estas compañías de publicidad promocional se 
desarrollan en un entorno altamente competitivo, y existe  una competencia 
debido a un gran número de empresas pequeñas o de igual tamaño que se 
dedican a esta actividad económica, además se genera una rivalidad en el 
sector debido a la reducción de precios, introducción de nuevos productos, 
servicio post venta  y garantías que ofrecen varias compañías. 
 
Sin embargo esta rivalidad se ve generada por los altos costos que tienen los 
empresarios del sector para cambios de proveedor y también porque las 
barreras para dejar el sector (barreras de salida) son relativamente bajas.  
 
Es importante considerar que cuando el mercado está caracterizado por 




precio y servicio, lo que provoca que se aumente la intensidad de competencia 
entre compañías. Para la valoración de esta fuerza se utiliza el cuadro adjunto: 
 
TABLA Nº 38  
RIVALIDAD ENTRE LOS COMPETIDORES 
VARIABLES 




PONDERADO 1 2 3 4 5 
Nivel de concentración del 
sector     X 25% 125 
Índice de crecimiento del 
sector     X 35% 175 
Facilidad de Salida del sector   X   10% 30 
Nivel de costos del sector   X   30% 90 
    Total 100% 420 
Fuente: Entrevista señor  Padrón. Presidente de American Gifts Cía. Ltda. 
Elaboración: Las Autoras. 
 
Una vez que se ha obtenido una valoración para cada una de las fuerzas que 
afectan directamente a American Gifts Cía. Ltda., se determina el grado de 
atractivo del sector, mediante la utilización del siguiente cuadro: 
 
TABLA Nº 39  













Amenaza de nuevos   
competidores potenciales 310 10 3.100 
Amenaza de 
productossustitutos 365 15 5.475 
Poder de negociación de 
los proveedores  220 20 4.400 
Poder de negociación de 
los compradores 380 25 9.500 
Rivalidad existente entre 
los competidores  420 30 12.600 
 TOTAL 100% 35.075 
Fuente: Entrevista señor Giovanni Padrón. Presidente de American Gifts Cía. Ltda. 




El presente análisis no solo ofrece la posibilidad de identificar las oportunidades 
y amenazas procedentes del entorno de American Gifts Cía. Ltda., sino que 
sirve también para identificar el grado de atractividad del sector. Esta 
información es muy importante para el proceso de planificación de la compañía, 
ya que refleja oportunidades que debe aprovechar. 
 
Del cuadro anterior, se tomo en cuenta el atractivo asociado a cada dimensión, 
donde se puede indicar que el poder de negociación de los compradores y la 
rivalidad  existente entre los competidores tiene un puntaje de 420 y 380 
respectivamente, lo que indica que estas fuerzas tienen variables que 
representan oportunidades para la compañía. Por el contrario ocurre con el 
poder de negociación de los proveedores y los productos sustitutos con 
valoraciones de 220 y 365que representan amenazas para la compañía.  
Finalmente, se determina que el grado de atractivo del sector es de 35.075 lo 
que indica que el entorno de American Gifts Cía. Ltda., es favorable para la 
empresa y el sector ofrece la posibilidad de aprovechar algunas oportunidades 
que pueden traducirse en mayores beneficios. 
En conclusión, el sector en el que se desarrolla la compañía ofrece ventajas y 
desventajas que mediante las estrategias adecuadas permitirán a la compañía 
direccionarlas para su mejor aprovechamiento. El éxito de las estrategias 
depende del nivel de efectividad con que esta pueda manejar los cambios que 
se le presentan en el ambiente competitivo. La compañía debe buscar 
anticiparse y prepararse para enfrentar cualquier eventualidad. 
 
Una vez concluido el presente capitulo Diagnóstico Organizacional de la 
Compañía y Aplicación del Análisis FODA, en el cual se ha realizado un 
diagnóstico de la compañía y se han formulado estrategias que servirán para el 
planteamiento de la Propuesta de Planificación Estratégica, utilizando 
diferentes herramientas como el Análisis mediante las matrices FODA, El 
Diagrama de Causa-Efecto, La cadena de valor, y las Cinco Fuerzas de Porter, 
se puede afirmar que se ha cumplido en su totalidad el primer y segundo 






DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO DE LA COMPAÑÍA AMERICAN 
GIFTS CÍA. LTDA. 
 
3.1. PROPUESTA DE PLANIFICACIÓN ESTRATEGICA PARA LA 
COMPAÑÍA. 
 
Una vez efectuado el diagnostico de la compañía American Gifts Cía. Ltda., se 
procederá con el proceso de planificación estratégica,  el cual comprenderá del 
momento normativo prospectivo y del direccionamiento, en el que se definirán 
los grandes lineamientos de la compañía.  
 
3.1.1. PROCESO DE PLANIFICACIÓN ESTRATEGICA 
Es un proceso para decidir de antemano que tipo de esfuerzos de planeación 
debe hacerse, cuándo y cómo debe realizarse, quién lo llevará a cabo, y qué se 
hará con los resultados. La planeación estratégica es sistemática en el sentido 
de que es organizada y conducida con base a una realidad entendida.  
 
Las empresas la definen como un proceso continuo, flexible e integral, que 
genera una capacidad de dirección. Capacidad que da a los directivos la 
posibilidad de definir la evolución que debe de seguir su organización para 
aprovechar, en función de su situación interna, las oportunidades actuales y 
futuras del entorno. 
 
La cultura de una organización se refiere a las presunciones y creencias 
básicas que comparten los miembros de la compañía, son entendidas como el 
conjunto de premisas básicas sobre las que se construye el decidir 
organizacional.32 Es así que podemos decir que la cultura organizacional en la 
empresa American Gifts. Cía. Ltda., es débil ya que el conjunto de normas, 
                                                             
32RODRÍGUEZ  Mansilla Darío, “Diagnóstico Organizacional”,  Ediciones Universidad Católica de Chile, Sexta 




hábitos y valores que cada individuo que forman parte de ésta compañía, no se 
encuentran formalmente definidos,  la compañía no cuenta con misión, visión, 
objetivos y políticas reflejados en un Plan Estratégico, así como tampoco tiene 
una estructura organizacional definida. Es por ello que el proceso de 
planificación estratégica para American Gifts Cía. Ltda., iniciará con el 
establecimiento  de visión, misión, valores, objetivos, estrategias y políticas 
para lograr las metas,  desarrollando planes detallados para asegurar la 
implantación de las estrategias y así obtener lo fines buscados.  
 
3.2. FORMULACIÓN DE LA MISIÓN 
 
Es un elemento conceptual al que habrá de recurrirse para efectuar 
comparaciones entre lo que es la organización y lo que en realidad es y hace. 
Es la formulación de los propósitos de una organización que la distingue de 
otros negocios en cuanto a sus operaciones, productos, mercados y el talento 
humano que soporta el logro de estos  propósitos. 
 
La misión indica la manera como una organización pretende lograr y consolidar 
las razones de su existencia. También, señala las prioridades y la dirección de 
las actividades de una organización identificando los mercados a los que se 
dirige, los clientes a los que quiere servir y los productos que quiere ofrecer.33 
La misión suele incluir tres elementos principales: 
 
a) El propósito de la organización, ¿Para que existe la compañía y que 
trata de cumplir?   
b) Los ámbitos de actuación clave, se refieren a los productos y/o servicios 
en los que la compañía está comprometida para lograr ese propósito.   
c) Los destinatarios o usuarios, ¿Para quién existimos?, ¿Quiénes son los 
beneficiarios de nuestro trabajo? 
 
                                                             





Debemos considerar que la compañía no tiene definido su misión, por lo que 
esta investigación propone la siguiente misión, la cual la hemos desarrollado en 
conjunto con el órgano directivo y con una amplia participación de todos sus 
colaboradores. 
 
MISIÓN DE AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA. 
“Somos una compañía dinámica y competitiva, con un equipo humano 
comprometido en hacer que su empresa sea notable y su marca 
recordada, ofreciéndoles gran variedad de productos promocionales 
innovadores, creativos y de gran impacto, brindándoles  un servicio 
oportuno y de calidad.” 
 
3.3. FORMULACIÓN DE LA VISIÓN  
 
La Visión refleja un conjunto de aspiraciones, sueños y anhelos, de la 
compañía a largo plazo, debe ser alcanzable y real. El enunciado de la visión 
debe ser consistente con la misión y los valores de la compañía, una visión 
estratégica, permite cumplir dos funciones vitales: 
a) Establecer el Marco de Referencia para definir y formalizar la Misión, misma 
que establece  el Criterio Rector de la Planificación Estratégica.  
b) Inspirar, motivar e integrar al personal para que actúe y haga cumplir la 
razón de ser de la compañía. 
 
Todos los miembros de una empresa deben conocer hacia dónde va la 
compañía, la visión representa un desafío, debe ser lo suficientemente 
ambiciosa y atractiva para motivar al personal en su trabajo diario. A la vez 
debe ser lo suficientemente realista, comprensible, compartida por todas las 
personas de la Compañía.34 
Debemos considerar que la compañía no tiene definido su visión, por lo que 
esta investigación propone la siguiente visión, la cual la hemos desarrollado en 
                                                             





conjunto con el órgano directivo y con una amplia participación de todos sus 
colaboradores. 
 
VISIÓN DE AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA. 
 
“Ser una Compañía líder en el mercado promocional- publicitario para el año 
2014, desarrollando y ofreciendo productos y servicios diferenciados por su 
nivel de calidad, innovación y creatividad. Respondiendo eficaz y 
eficientemente a las crecientes y variables necesidades de nuestros clientes, 
apoyados de nuestros colaboradores comprometidos con los valores y 
principios de la Compañía, permitiéndonos un crecimiento sostenido en el 
tiempo.” 
 
3.4. VALORES CORPORATIVOS  
 
Los valores corporativos son elementos de la cultura empresarial, propios de 
cada compañía, dadas sus características competitivas, las condiciones de su 
entorno, su competencia y la expectativa de los clientes y propietarios. 
Comprende de conceptos, costumbres, actuaciones, actitudes, 
comportamientos o pensamientos que la compañía asume como normas o 
principios de conducta que se propone tener o lograr como una característica 
distintiva de su posicionamiento y/o de sus variables competitivas.  
 
“Los valores son los puntales que le brinda a las empresas, su fortaleza, su 
poder y fortalecen la Visión”35 
 
Los valores de la empresa son los pilares más importantes de cualquier 
compañía, con ellos se define a sí misma, los valores de una compañía son los 
valores de sus miembros, y especialmente los de sus dirigentes. Los valores 
son grandes fuerzas impulsoras del cómo hacemos nuestro trabajo, permiten 
posicionar una cultura empresarial, marcan patrones para la toma de 
                                                             




decisiones, promueven un cambio de pensamiento, se evita conflictos entre el 
personal. 
Debemos considerar que la compañía no tiene definido los valores con los que 
se desarrolla, por lo que esta investigación propone los siguientes valores que 
apoye a la gestión de la compañía, los cuales los hemos desarrollado en 
conjunto con el órgano directivo y con una amplia participación de todos sus 
colaboradores. Estos son: 
 
a) Responsabilidad: entendida como el compromiso con la obtención de 
los resultados en todo nuestro ámbito de acción. Responsabilidad con los 
trabajadores pagándoles lo justo por sus horas de trabajo, con el Estado 
cumpliendo y pagando los impuestos correspondientes de manera oportuna, 
con el medio ambiente procurando ahorrar a lo máximo en el proceso de 
producción. 
b) El “respeto a los demás”: es un valor básico que lo demostramos 
mediante la cordialidad con que tratamos a nuestros clientes, proveedores y 
colaboradores, además existe armonía, aceptación e inclusión en las 
relaciones interpersonales y entre las áreas dentro del ámbito laboral de la 
compañía. 
c) Corresponsabilidad: Trabajamos en equipo, apoyándonos para 
alcanzar un mismo objetivo. 
d) Profesionalismo: Se refiere a la responsabilidad, seriedad, constancia, 
involucramiento, entrega, dedicación y esmero que cada integrante de la 
compañía, demuestra en sus funciones y tareas, buscando sumarse a la misión 
de American Gifts Cía. Ltda. 
e) Compromiso: Cumplimos nuestras promesas. Nos enfocamos en 
alcanzar resultados para nuestros clientes. 
f) Creatividad: Buscar la innovación continua y resolución de problemas 







3.5. OBJETIVOS  
 
A partir del análisis efectuado en los capítulos anteriores y del conjunto de 
temas identificados en el diagnóstico, es posible establecer cuáles son las 
prioridades que orientarán a la compañía., es decir, delimitar y seleccionar los 
objetivos en torno a los que el proceso de planificación propuesto va a 
desarrollar. Los objetivos expresan los resultados globales que queremos 
lograr a largo plazo y por lo tanto determinan posteriormente las estrategias o 
medios para alcanzarlos. Establecer objetivos es esencial para el éxito de una 
empresa, ya que éstos establecen un curso a seguir y sirven como fuente de 
motivación para todos los miembros de la empresa. Otras de las razones para 
establecer objetivos son: 
 
a) permiten enfocar esfuerzos hacia una misma dirección. 
b) sirven de guía para la formulación de estrategias. 
c) sirven de guía para la asignación de recursos. 
d) sirven de base para la realización de tareas o actividades. 
 
Es necesario establecer esquemas jerárquicos de objetivos, en función de su 
importancia, desde el objetivo general, hasta los objetivos específicos. 
 
GRÁFICO Nº 12  





Un proceso de planificación estratégica relaciona por lo tanto los objetivos de 
cada área y de cada programa con el objetivo general de la compañía y todos 
ellos subordinados a la misión y consistentes con ella. A través de la fijación de 
la misión y posteriormente de los objetivos, el proceso de planificación 
estratégica dota a la Compañía de una dirección clara de su accionar. 
El diálogo  establecido para fijar los objetivos ayuda a que todos estén en la 
misma “sintonía”. Es frecuente, que ese consenso sea relativamente fácil de 
alcanzar cuando se trata de objetivos de carácter más general, complicándose 
el acuerdo a medida que los mismos se concretan o según aumenta el número 
de implicados con intereses en relación con los objetivos.  
La compañía no tiene definido sus objetivos, lo que dificulta el establecimiento 
de estrategias apropiadas o la fijación de variables e indicadores que de 
manera objetiva permitan valorar el logro de los mismos. Por esta razón se 
debe tener en cuenta ciertas pautas generales que facilitan la formulación de 
objetivos efectivos, entre ellas están: 
 
 Los objetivos se derivan por lo general de los puntos críticos 
identificados en el diagnóstico, normalmente un objetivo surge de la 
conversión de un problema o situación negativa. 
 Deben enunciarse de forma clara, breve, simple y comprensible 
 Debe estar claramente alineados con la misión y con el objetivo fijado en 
el nivel estratégico. 
 Los objetivos siempre deben reflejar propósitos concretos de las 
acciones que llevamos a cabo y representar los efectos o resultados de 
la acción. 
 Los enunciados deben ser realistas y a la vez deben suponer un reto 
que estimule la consecución.  
 Deben ser evaluables y medibles, de forma que sea posible asignarles 
indicadores cuantitativos a través de los cuales se pueda verificar el nivel 






3.5.1. OBJETIVO ESTRATEGICO GENERAL DE LA COMPAÑÍA 
 
Debemos considerar que la compañía no tiene definido el Objetivo Estratégico 
General, por lo que esta investigación propone el siguiente Objetivo, el cual ha 
sido desarrollado en conjunto con el órgano directivo y con una amplia 
participación de todos sus colaboradores. Este es: 
 
“Captar la demanda de nuevos clientes a nivel local y nacional, con los 
artículos promocionales ofertados por American Gifts Cía. Ltda., 
diferenciándonos por la calidad, diversidad, innovación, creatividad y servicio 
entregado a nuestros clientes a fin de mantener el reconocimiento y prestigio 
de la compañía en el sector de servicios publicitarios promocionales e 
incrementar su participación y rentabilidad”. 
 
3.5.2. OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESPECÍFICOS DE LA COMPAÑÍA 
 
 Ampliar la participación en el mercado mediante la ejecución de un 
adecuado plan de marketing, publicidad y promociones. 
 
 Implementar herramientas de seguimiento que permitan un adecuado 
control de los recursos de la compañía e incentiven el desarrollo y la 
identificación por parte de los colaboradores con la compañía. 
 
 Utilizar adecuadamente la capacidad instalada de la compañía mediante 
la implementación de un sistema de gestión de calidad en el área de 
producción. 
 
 Implementar y adecuar un área Financiera que permita disponer de 
recursos económicos al menor costo, reduciendo el riesgo e 





Posteriormente a la definición de los lineamientos y grandes objetivos en los 
que se basara el desarrollo de todas las actividades de la compañía, se iniciara 
el Momento Estratégico en el Proceso de Planificación Estratégica, el cual 
contiene el diseño de las estrategias que permitirán la consecución de los 




Después de seleccionar los objetivos se deben estudiar las estrategias que 
permitan cumplir los objetivos establecidos. La formulación de estrategias es 
una metodología que nos permite buscar orientación organizativa, alcanzar la 
racionalidad y eficiencia en la gestión empresarial, para el logro de los objetivos 
y metas planteadas36, estas estrategias pueden ser: 
 corto plazo (planes operativos) 
 mediano plazo (planes estratégicos funcionales) y  
 largo plazo (filosofía de gestión), según la amplitud y magnitud de la 
empresa.  
 
La planificación estratégica es un proceso que pretende alcanzar un futuro 
deseable a partir del análisis de la realidad existente interna y externa y de las 
capacidades de la compañía, orientado a la acción y en la que participa toda la 
compañía. Un plan estratégico se mueve, por tanto, entre dos coordenadas, el 
espacio interno y externo; y, el tiempo presente y futuro, para tener más 
garantías de éxito en el cumplimiento de su razón de ser, de su misión. Un 
propósito adicional de la planificación consiste en coordinar los esfuerzos y los 
recursos dentro de la compañía.37 
 
Es recomendable hacer  énfasis en las estrategias que impulsen las fortalezas 
internas de la compañía, y así superar las principales debilidades, con el fin de 
posicionarse adecuadamente en el entorno, reduciendo sus riesgos o 
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amenazas, a través del aprovechamiento de las oportunidades que el entorno 
le ofrece. 
 
Hace falta impulsar el desarrollo cultural, esto significa que todas las personas 
relacionadas con la compañía se desarrollen en su saber, en sus expectativas, 
en sus necesidades, y en sus formas de relacionarse y de enfrentar al mundo 
presente y futuro, esencialmente dinámico.  
 
La compañía no tiene definido las estrategias, por lo que esta 
investigación propone las siguientes estrategias, las cuales han sido 
desarrolladas para cada una de las áreas, en conjunto con el órgano 
directivo y con una amplia participación de todos sus colaboradores. 
 
3.6.1. ESTRATEGIAS PARA EL AREA ADMINISTRATIVA  
Las estrategias administrativas consisten en acciones y caminos que faciliten el  
logro del siguiente objetivo estratégico: “Implementar herramientas de 
seguimiento que permitan un adecuado control de los recursos de la compañía 
e incentiven el desarrollo y la identificación por parte de los colaboradores con 
la compañía”. Objetivo relacionado con la administración y dirección de la 
empresa, para lo cual se ha definido las siguientes estrategias. 
 
 Integrar todas las actividades de la compañía bajo el principio de 
responsabilidad y compromiso. 
 Reconocer al recurso humano como factor estratégico a través de una 
administración planificada, eficiente, oportuna y de calidad, vinculada a un 
modelo integral de desempeño. 
 Desarrollar un esquema de comunicación interna para difundir a los 
trabajadores la propuesta estructurada de la misión, visión, valores, 
políticas, objetivos y estrategias de la compañía. 
 Estimular el trabajo de equipo, la comunicación y el clima laboral. 
 Promover la identificación con la empresa por parte del personal mediante 




3.6.2. ESTRATEGIAS PARA EL ÁREA DE PRODUCCIÓN  
Las estrategias para el área de producción consisten en acciones y caminos 
que faciliten el  logro del siguiente objetivo estratégico: “Utilizar adecuadamente 
la capacidad instalada de la compañía mediante la implementación de un 
sistema de gestión de calidad en el área de producción”. Objetivo relacionado 
con el área de producción de la empresa, para lo cual se ha definido las 
siguientes estrategias: 
 
 Proveer a los clientes artículos innovadores, planificando, realizando un 
seguimiento y control de la calidad de los artículos. 
 Mejorar continuamente el proceso de acabado del artículo promocional, 
para satisfacer de mejor manera la demanda de nuestros clientes. 
 Implementar nueva maquinaria moderna, para obtener una mayor 
productividad y reducir los costos.  
 Implementar un sistema que garantice un nivel óptimo de inventarios que 
permita definir stocks mínimos y máximos de los materiales e insumos 
necesarios para la elaboración de artículos promocionales.  
 Aprovechar las alianzas estratégicas con los talleres, para incrementar la 
capacidad productiva utilizada de la compañía. 
 
3.6.3. ESTRATEGIAS PARA EL ÁREA FINANCIERA  
Las estrategias para el área financiera consiste en acciones y caminos que 
faciliten el  logro del siguiente objetivo estratégico: “Implementar y adecuar un 
área Financiera que permita disponer de recursos económicos al menor costo, 
reduciendo el riesgo e incrementando el valor económico agregado de la 
compañía.” Objetivo relacionado con el área financiera de la empresa, para lo 
cual se ha definido las siguientes estrategias: 
 
 Implementar un área financiera que dote información financiera, 
mediante un adecuado control de costos, generación de nuevos 
ingresos y permita maximizar los beneficios, evaluando y equilibrando el 




 Lograr que la contabilidad refleje los hechos económicos de forma veraz 
y oportuna de acuerdo con los principios generalmente aceptados. 
 Lograr un funcionamiento eficiente del área financiera, reflejando los 
hechos económicos de forma veraz y oportuna, respondiendo a las 
necesidades de análisis, administración y control de la compañía. 
 Administrar adecuadamente los inventarios para evitar incrementos 
innecesarios en costos de almacenamiento. 
 Aplicar una política de crédito comercial que ofrezca condiciones 
atractivas para los compradores y a la vez desarrollar un efectivo 
sistema de gestión de cobro. 
 Asegurar que la compañía obtenga los ingresos necesarios que le 
permita mantener una tasa de crecimiento adecuada. 
 
3.6.4. ESTRATEGIAS PARA EL AREA DE MARKETING Y VENTAS  
Las estrategias para el área de marketing y ventas, consiste en acciones y 
caminos que faciliten el  logro del siguiente objetivo estratégico: “Ampliar la 
participación en el mercado mediante la ejecución de un adecuado plan de 
marketing, publicidad y promociones”. Objetivo relacionado con el área de 
marketing y ventas, para lo cual se ha definido las siguientes estrategias 
mediante un Plan Táctico. 
 
ESTRATEGIAS PARA EL PRODUCTO: 
 Garantizar la calidad en ventas mediante la capacitación a nuestros 
vendedores, permitiendo mejorar las técnicas de venta utilizadas, la 
predisposición y confianza al momento de vender.  
 Evaluar la satisfacción de los clientes de American Gifts Cía. Ltda. con 
respecto al producto mediante un modelo de seguimiento post - venta  
 Diversificar el portafolio de artículos promocionales y adaptarlo a las 
nuevas tendencias de moda.   
 Generar valor agregado a los artículos promocionales mediante 




compromisos importantes, calidad, diseño, respeto a nuestro entorno, y 
consumo ético y responsable. 
 
ESTRATEGIAS PARA LA PLAZA O DISTRIBUCIÓN: 
 Planificar la distribución de los productos promocionales. 
 Maximización de relaciones duraderas con clientes potenciales y 
retención de clientes.  
 Fortalecimiento del conocimiento del cliente y del mercado. 
 
ESTRATEGIAS PARA LA PROMOCIÓN O COMUNICACIÓN:  
 Elaborar y aplicar presupuestos de ventas que permitan determinar 
mensualmente el nivel de ventas de cada vendedor, y así conocer  las 
condiciones locales y el potencial de los clientes.    
 Retener a nuestros clientes y captar un mayor número de nuevos 
clientes usando incentivos, promociones de ventas, descuentos por 
cantidad, descuentos por temporadas y  por forma de pago. 
 Elaborar planes de Marketing para comunicar, informar, dar a conocer y 
recordar la existencia de los artículos promocionales a las empresas 
anunciantes, con el apoyo de consultoría externa. 
 Crear una página de la compañía en redes sociales y actualizar el sitio 
web de la empresa con información de descuentos y promociones. 
 
ESTRATEGIA PARA EL PRECIO 
 Conseguir mantener el precio promedio actual de cada artículo 
promocional, apoyado de las estrategias administrativas, financiera y de 
producción. 
 
Por último, concluida la elaboración de las estrategias que American Gifts Cía. 
Ltda., utilizara para cumplir los objetivos, se abordara el Momento Táctico  
Operacional del proceso de Planificación Estratégica en el cual se concretan 





3.7. SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD 
Es una estructura operacional de trabajo, bien documentada e integrada a los 
procedimientos técnicos y gerenciales, para guiar las acciones de la fuerza de 
trabajo, las maquinarias o equipos, y la información de la compañía de manera 
práctica y coordinada y que asegure la satisfacción del cliente y bajos costos 
para la calidad38. 
 
3.7.1. PROPUESTA DE PRINCIPIOS DE GESTIÓN DE CALIDAD 
Principio 1: Enfoque hacia el cliente 
 Comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes 
 Satisfacer los requisitos de los clientes. 
 Esforzarse en exceder las expectativas de los clientes.  
Principio 2: Liderazgo 
 Unidad de propósito y la orientación de la compañía. 
 Crear y mantener un ambiente interno adecuado para involucrar al 
personal en el logro de los objetivos de la compañía. 
Principio 3: Participación del Personal 
Su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el 
beneficio de la compañía.  
Principio 4: Enfoque basado en procesos.  
 
GRÁFICO Nº 13  
DIAGRAMA ENFOQUE PROCESOS 
 
 
Fuente: Tomado de la Norma ISO 9000:2000 
                                                             




Principio 5. Enfoque de sistema para la gestión.  
Contribuye a la eficacia y eficiencia de la compañía en el logro de los objetivos. 
Principio 6. Mejoramiento Continuo  
Es la meta principal del Sistema de gestión de la Calidad 
Principio 7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones. 
Tomando como base el análisis de datos y evaluación de históricos. 
Principio 8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. 
Para aumentar la capacidad de ambos para crear valor.   
 
3.7.2. IMPLEMENTACIÓN 
Para implementar un Sistema de Gestión de la Calidad en la compañía se  
debe de tomar en cuenta la siguiente estructura: 
Estrategias: Definir políticas, objetivos y lineamientos para el logro de la 
calidad y satisfacción del cliente. Estas políticas y objetivos deben de estar 
alineados a los resultados que la compañía desee obtener. 
Procesos: Se deben de determinar, analizar e implementar los procesos, 
actividades y procedimientos requeridos para la realización del producto o 
servicio, y a su vez, que se encuentren alineados al logro de los objetivos 
planteados. También se deben definir las actividades de seguimiento y control 
para la operación eficaz de los procesos. 
Recursos: Definir asignaciones claras del personal, equipo y/o maquinarias 
necesarias para la producción o prestación del servicio, el ambiente de trabajo 
y el recurso financiero necesario para apoyar las actividades de la calidad. 
Estructura Organizacional: Definir y establecer una estructura de 
responsabilidades, autoridades y de flujo de la comunicación dentro de la 
organización. 
Documentos: Establecer los procedimientos documentos, formularios, 
registros y cualquier otra documentación para la operación eficaz y eficiente de 






3.7.3. ESTRUCTURA DE LA DOCUMENTACION PARA EL SISTEMA DE 
GESTIÓN DE CALIDAD 
 
 Nivel 1: Corresponde al Manual de Calidad, documento que contiene las 
políticas y que describe el Sistema de calidad. Manual de 
procedimientos y manual de Funciones.  
 Nivel 2: Corresponde a los Procedimientos. 
 Nivel 3: Corresponde a los Registros. En este nivel se incluyen, 
igualmente, listas de revisión, formatos, regulaciones, especificaciones, 
tablas, libros y otros documentos de referencia. 
 
3.8. DISEÑO ORGANIZACIONAL 
 
El diseño organizacional es un proceso, donde los Gerentes toman decisiones, 
donde los miembros de la organización ponen en práctica dicha estrategia. El 
diseño organizacional hace que los Gerentes dirijan su visión en dos sentidos; 
hacia el interior y exterior de su empresa.  
 
3.9.  ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL  
Es la representación gráfica de la organización de una empresa, corresponde a 
la radiografía de la compañía y muestra su esqueleto y su constitución interna, 
en el que se incluye los principales cargos, las relaciones jerárquicas y 
funcionales existentes entre ellos. 39Es una herramienta necesaria para llevar a 
cabo una organización racional. El Organigrama tiene alcances mayores y 
otros propósitos, entre los que podemos citar: relaciones publicas, para la 
formación de personal, fiscalización e inspección de la compañía, evaluación 
de la estructura, reorganización, evaluación de cargos entre otros.    
 
El diseño organizacional es un conjunto de medios que maneja la compañía 
con el objeto de dividir el trabajo en diferentes tareas para lograr la 
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coordinación efectiva de las mismas. En la estructura de la compañía se busca 
el logro adecuado de la eficacia y la eficiencia de la compañía. 
 
3.9.1. ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL PROPUESTO PARA AMERICAN 
GIFTS CÍA. LTDA. 
 
A continuación se incluirá el organigrama de American Gifts Cía. Ltda., en 
donde se especificará cada puesto de trabajo desde los niveles jerárquicos, en 






TABLA Nº 40  





3.9.2. PROPUESTA DE ORGANIZACIÓN HORIZONTAL O POR PROCESOS 
PARA AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA. 
 
La propuesta de procesos para cada área consiste en la especificación de 
acciones y responsabilidades que faciliten el eficiente desempeño de los 
colaboradores dentro de la compañía. 
 
Asignación y delimitación de responsabilidades y competencias. 
Una vez determinado el organigrama, se establecerá a cada uno de los macro 
procesos, las responsabilidades que les conciernen para cumplir con las metas 
y objetivos de la Compañía de forma eficiente40. 
 
La compañía agrupa sus actividades en los siguientes procesos: 
 
1. MACROPROCESO GOBERNADOR.  
 Gestión directiva (planificación de la producción).  
2. MACROPROCESO GENERADOR DE VALOR. 
 Producción. 
 Comercialización. 
3. MACROPROCESO APOYO. 
 Administración. 
 Financiero – contable. 
 
3.9.3. DESCRIPCIÓN DE PUESTOS Y CARGOS 
Al establecerse una nueva distribución y descripción de los puestos para la 
Compañía es trascendental que se detalle el perfil que debe desempeñar el 
personal responsable de cada área de trabajo con el objeto de que cumplan 
con las exigencias y perspectivas de los cargos a desempeñar y facilite su 
reclutamiento. 
 
                                                             
40 GRUPO OCEANO, “Enciclopedia Práctica de la Pequeña y Mediana Empresa”, MMIV Editorial Océano, 




1.-  Responsabilidades y competencias. 
      Denominación del cargo: Gerente General. 
      Personal a su Cargo: Personal de producción, responsables de las 
confecciones de ropa, de la producción de artículos artesanal,  de las 
impresión, Secretaría, Asesor financiero,  Asesor administrativo – logístico. 
Naturaleza de su cargo: 
Mejorar el adecuado trabajo de las funciones de la Gerencia General en la 
Planificación, programación, dirección, supervisión, y control de actividades 
técnicas, administrativas, financieras, productivas, comerciales y Legales de la 
Compañía. 
Funciones Principales: 
 Ejercer la representación Legal y económica de la Compañía. 
 Usar la firma de la compañía con las limitaciones establecidas por la ley, 
los estatutos y resoluciones de los accionistas. 
 Fijar los lineamientos básicos para la elaboración del plan operativo 
anual y proformas presupuestaria de la Compañía. 
 Cumplir y hacer cumplir las funciones que le señala la ley, sus 
reglamentos y también las resoluciones y acuerdos de la Junta General 
de Accionistas. 
 Supervisar y controlar la gestión técnica administrativa, financiera, 
productiva y comercialización a través de la revisión de informes, 
observación y conocimientos de las actividades desplegadas. 
 Autorizar el gasto de acuerdo a las normas y procedimientos legales. 
 Nombrar, promover y remover a los funcionarios y empleados cuya 
designación no corresponda. 
 Responsable de la conducción y cumplimiento de los objetivos y metas 
fijadas por la Compañía. 
 Responsable de la oportuna toma de decisiones. 
 Responsable del manejo adecuado de los fondos y bienes de la 
Compañía. 





2. Responsabilidades y competencias. 
Denominación del cargo: Jefe de producción. 
Jefe Inmediato: Gerente General. 
Personal a su Cargo: - Jefe del control de calidad de insumos, bodegueros, 
mantenimiento, líderes de sección, operarios. 
Naturaleza de su cargo: 
Mejorar el adecuado trabajo de la producción en las líneas de confecciones, 
artesanal e impresión, que permita la ejecución de los niveles de producción 
establecidos a través de la consecución de los procesos determinados. 
Funciones Principales: 
 Elaborar la planificación de la producción de las respectivas líneas de 
producción. 
 Supervisar el desarrollo de los procesos de preparación de los insumos. 
 Dirigir las diferentes actividades y funciones del área productiva. 
 Efectuar la distribución del recurso humano. 
 Establecer los tiempos de ejecución para la realización de las 
actividades de cada área. 
 Elaborar informes de evaluación y resultados de producción. 
 Mostrar informes de las actividades que se desarrollan en cada área. 
 Inspeccionar el cumplimiento de los controles de calidad. 
 Determinar los requerimientos de materiales y equipo a utilizarse. 
 Corregir los errores que se presentan en la preparación de los productos 
terminados. 
 Programar el mantenimiento de las instalaciones y maquinaria. 
 Evaluar el desempeño del personal del área correspondiente. 
 Aplicar la seguridad industrial. 
 Dirigir al personal del área de producción. 
 
3. Responsabilidades y competencias. 
Denominación del cargo: Jefe de marketing y ventas 
Jefe Inmediato: Gerente General. 




Naturaleza de su cargo: 
Mejorar el adecuado trabajo de las funciones de comercialización para 
fortalecer el mercadeo y adquisiciones de la Compañía mediante con el 
desarrollo de una adecuada administración, planificación, programación, 
dirección, supervisión y control de las actividades. 
Funciones Principales: 
 Efectuar estudios de mercado referentes a la actividad de la compañía. 
 Desarrollar la planificación de compras de insumos para publicitar. 
 Realizar la planificación de ventas de artículos promocionales. 
 Diseñar y aplicar el plan de marketing. 
 
4. Responsabilidades y competencias. 
Denominación del cargo: Asesor Administrativo. 
Jefe Inmediato: Gerente general. 
Personal a su Cargo: Recursos humanos. 
Naturaleza de su cargo: 
Mejorar el adecuado trabajo de las funciones de administrador para fortalecer a 
la Compañía mediante el desarrollo de una adecuada administración, 
planificación, programación, dirección, supervisión y control de las actividades. 
Funciones Principales: 
• Fijar objetivos generales y específicos. 
• Determinar políticas. 
• Establecer estrategias. 
• Planificar actividades de la Compañía. 
• Determinar el sistema de comunicación. 
• Tomar decisiones. 
• Elaborar la planificación estratégica. 
• Desarrollar la estructura organizativa. 
• Diseñar y aplicar procesos administrativos. 
• Determinar requerimientos de personal. 
• Diseñar la planificación de la capacitación al personal de la compañía. 




• Reclutar al personal. 
• Seleccionar el personal. 
• Elaboración de roles de pago. 
• Control de asistencia del personal de la Compañía. 
• Planificar el mantenimiento de equipos e instalaciones. 
• Aplicar la seguridad industrial. 
• Analizar resultados administrativos. 
• Analizar la evaluación del desempeño del personal. 
• Elaborar informes de evaluación y resultados del área administrativa. 
 
PLAN DE IMPLEMENTACIÓN 
 
La implantación de las propuestas trazadas anteriormente, serán sometida a 
criterio del Presidente y Gerente General para que sea empleada 
posteriormente y se iniciará con una reunión con los responsables de las áreas  
de AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA., a quienes se les hablará de dicha 
propuesta, con la aprobación de ellos, se comenzará con la aplicación y los 
cambios previstos, previa capacitación, debido a que para su aplicación es 
necesario darles todos los conocimientos necesarios que incluyen cada uno de 
los por menores que se consideran en el mejoramiento de los procesos. 
 
3.9.4. POLÍTICAS 
Una política es un lineamiento general para tomar decisiones.  Establece los 
limites de las decisiones, indicando a los Directivos que decisiones se pueden 
tomar y cuáles no. De tal manera, canaliza las ideas de los miembros de la 
organización de manera que estas sean congruentes con los objetivos de la 
empresa41. 
 
Las políticas son guías que proporcionan orientación en la acción 
administrativa, de producción, de mercado y publicidad, de compra y del área 
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financiera, y además en la toma de decisiones. Las políticas deben ser 
consistentes con los objetivos y flexibles cuando éstos cambien. 
 
3.9.4.1. POLÍTICAS PARA EL ÁREA ADMINISTRATIVA 
 Ofrecer estímulos al personal que manifieste mejora en los procesos 
productivos. 
 Evaluar a todo el personal para delimitar su mejora y crecimiento 
profesional. 
 Debe delimitarse con precisión las funciones, autoridad y responsabilidad, 
que corresponde a cada uno de los colaboradores para evitar la duplicidad 
de mando y fuga de responsabilidad. 
 Evaluar mensualmente el cumplimiento del plan operativo. 
 Todo tramite será por escrito 
 Elaborar el presupuesto para el próximo año conjuntamente con cada área 
de la compañía, antes del mes de Octubre. 
 Cada área en forma semanal y mensual debe presentar un informe de las 
condiciones actuales en que se halla y reportar novedades.  
 Debe formularse por escrito y revisarse periódicamente dentro de cada 
área los objetivos y políticas. 
 
3.9.4.2. POLÍTICAS PARA EL ÁREA DE PRODUCCIÓN 
 Establecer estándares de calidad para los productos que serán 
supervisados diariamente. 
 Realizar control de calidad de los artículos promocionales. 
 Realizar mantenimiento a la maquinaria cada seis meses para evitar el 
mal funcionamiento y se dé una paralización en la producción. 
 Conseguir siempre el máximo aprovechamiento de las maquinarias y 
equipos, procurando que estén inactivos el menor tiempo posible. 
 Implementar líneas de comunicación entre el personal de: producción, 
ventas y financiero, para establecer una buena coordinación y 




 Todas las herramientas y los equipos de trabajo se deberán dejar en los 
respectivos talleres.  
 
3.9.4.3. POLÍTICAS PARA EL ÁREA DE MARKETING Y PUBLICIDAD 
 Investigar constantemente las nuevas tendencias de moda, nuevos 
productos y preferencias del cliente. 
 Realizar estudios de mercado cada 3 meses. 
 Atender quejas presentados con el fin de satisfacer a los clientes. 
 Planear siempre las ventas sobre la base de una investigación de 
mercado y análisis a la fuerza de la competencia. 
 Fijar técnicamente cuotas de ventas y estimular a todos a alcanzarlas y 
superarlas. 
 Seleccionar técnicamente y dar capacitación a los vendedores. 
 Evaluar el crecimiento de clientes. 
 Sera función del Gerente de Ventas supervisar en forma directa las 
actividades de los agentes de ventas. 
 Estudiar los sistemas de remuneración e incentivos más eficaces para 
estimular a los vendedores. 
 Investigar constantemente y en forma técnica que piensan los clientes 
respecto a la empresa, productos y servicios, para tomar las medidas 
adecuadas. 
 Sistematizar del mejor modo posible la atención a los clientes frecuentes 
y especiales, por medio de visitas programadas, llamadas, mails, medios 
magnéticos y obsequios.  
 Realizar campañas de publicidad en los meses de mayor demanda y 
medir su efectividad. 
 
3.9.4.4. POLÍTICAS DE COMPRA 
 Las compras en la compañía se harán de acuerdo al contrato. 
 Realizar un control de suministros de oficina y de insumos de producción 




 Receptar las propuestas de proveedores tanto de materia prima como 
de suministros de oficina. 
 Calificación y evaluación de proveedores que tiene la compañía y 
garantice el nivel de precios y calidad para que su adquisición sea la 
adecuada. 
 Realizar el pago a los proveedores con cheque, solo los viernes en la 
tarde. 
 
3.9.4.5. POLÍTICAS PARA EL ÁREA CONTABLE Y FINANCIERA 
 Emitir mensualmente la conciliación bancaria. 
 Tratar de obtener una mayor rotación de capital, como base para lograr 
mayores utilidades. 
 Emitir estados financieros cada mes. 
 Pagar los sueldos del personal contratado directamente, de manera 
quincenal. 
 Revisar la ejecución mensual del presupuesto anual. 
  Emitir facturas como respaldo de cobro de los productos y servicios que 
brinda la compañía y deberá cumplir con todas la exigencias legales 
impuestas por el Servicio de Rentas Internas. 
 Dar una mejor atención al establecimiento y operación de registros 
financieros y contables, con la finalidad de utilizarlos como medio de 
control y que sirvan a la vez como base de previsión para formular 
pronósticos.  
 Existirá una caja chica que servirá para gastos imprevistos de la 
compañía, el cual será repuesto quincenalmente mediante un cheque, 
con la condición de que esté debidamente respaldado.    
 Mejorar y ampliar el presupuesto, llevándolo con el que mayor detalle 
posible por áreas, coordinándolos todos en un Presupuesto General.    
 Fijar el máximo de créditos que pueden concederse a los clientes, 







FORMULACIÓN ESTRATÉGICA Y DEFINICIÓN DE PLANES. 
  
4.1. FORMULACIÓN ESTRATÉGICA.  
  
La formulación estratégica determina cómo alcanzar los objetivos planteados a 
partir, a través de planes de acción adecuados. El concepto de estrategia viene 
a ser la respuesta de la empresa a las fuerzas influyentes del entorno, la 
formulación de la estrategia empresarial se apoya siempre en la necesidad de 
responder eficientemente y de actuar con eficacia en un entorno complejo, con 
grandes cambios y sujeto a periodos de crisis.  
 
Las estrategias son orientaciones que se lleva a cabo con el fin de alcanzar 
determinados objetivos y su misión, pero que presentan cierto grado de 
dificultad en su formulación y ejecución, requieren de cierto análisis al momento 
de formularlas; y al momento de ejecutarlas, requieren de cierto esfuerzo. Los 
estrategas nunca consideran todas las alternativas viables que podrían 
beneficiar a la empresa porque existe una cantidad infinita de acciones posibles 
y una cantidad infinita de caminos para ponerlas en práctica. Por consiguiente, 
se debe desarrollar una serie manejable con las estrategias alternativas más 
atractivas.  
 
Por este motivo se debe determinar las ventajas, desventajas, intercambios, 
costos y beneficios de estas estrategias, así también, se debe identificar y 
evaluar las estrategias por parte de los gerentes y empleados que previamente 
armaron el enunciado de la misión de la empresa. El  proceso debe incluir a 
representantes de cada uno de los departamentos de la empresa, al igual que 
de las demás actividades para formular estrategias. La participación ofrece una 




está haciendo la empresa y por qué, así comprometerse a contribuir con el 
propósito de la empresa para el alcance de sus objetivos42. 
 
4.2. PLAN OPERATIVO 
 
Una vez detalladas las estrategias y sus componentes se ha completado la 
esfera de los planteamientos estratégicos y es el momento de insertarse en el 
ámbito operativo para proporcionar algunas propuestas realistas para la puesta 
en marcha efectiva de las estrategias seleccionadas.  
 
Este tipo de plan está vinculado con el plan de acción, que prioriza las 
iniciativas más importantes para alcanzar distintos objetivos, fijar metas y 
nombrar responsables para cada actividad de la compañía. Además que nos 
permite realizar un seguimiento oportuno a todas las acciones y así evaluar la 
gestión anual, semestral y mensual, de acuerdo a su planificación. Las 
actividades de seguimiento y evaluación comparten una función de control, las 
cuales se encuentran diferenciadas por:  
 El seguimiento: comprende aspectos operativos, es decir, actividades, 
recursos, plazos, costos y los resultados más inmediatos en forma de 
productos o servicios.   
 La evaluación: se ocupa  preferentemente de la esfera de los objetivos 
más amplios.  
 
El plan estratégico debe por lo tanto incorporar en su propio diseño cómo está 
previsto realizar el seguimiento y evaluación de las estrategias y medidas que 
en el mismo se proponen, para lo que se requiere contar con una estructura y 
un sistema de información apropiado, y  así también de un conjunto de 
indicadores básicos.  
 
                                                             





El plan operativo tiene como objetivo fundamental orientar los procesos de 
trabajos, convirtiendo los propósitos empresariales en pasos claros y en 
objetivos  y metas evaluables a corto plazo; contribuyendo, de manera efectiva 
al fortalecimiento de la compañía y a elevar el ordenamiento, la calidad y la 
transparencia del gasto. 
 
Una de las utilidades que ofrece la planificación operativa es el reajuste y 
seguimiento de los objetivos,  metas y acciones a las condiciones y 
circunstancias que se presentan cada año, y a los cambios no previstos. El 
plan estratégico constituye la referencia y el plan operativo una guía de 
actuación y control. 
 
El plan operativo tiene las siguientes partes: 
1. Objetivos Operativos específicos: Son los resultados concretos que 
se desean alcanzar en el año respectivo. 
2. Estrategia de Trabajo: Describe la forma como se realizaran las 
actividades y se lograran las metas y objetivos propuestos. 
3. Actividades, indicadores y metas: Se determinan las actividades que 
se realizaran para lograr los objetivos propuestos, señalando su 
indicador y la meta a cumplirse en cada caso. 
4. Responsabilidades: Se designan los responsables de las acciones. 
5. Plazo de ejecución: Señala los plazos en que se cumplirán cada una 
de las acciones programadas. 
 
El Plan Operativo debe adaptarse a los objetivos generales de cada área de la 




Las actividades representan el conjunto de acciones concretas destinadas  a 
viabilizar los proyectos. Constituye con la meta los principales instrumentos 




propuestas, ordenadas en forma lógica y secuencial, con el propósito de 
conseguir los resultados esperados43. 
 
Estas actividades se describen en el plan operativo y deben ser acompañadas 
con el tiempo, los recursos, los indicadores y las personas responsables que 
tendrán a su cargo el desarrollo de las mismas. 
 
4.2.2. INDICADORES DE DESEMPEÑO  
 
Miden el nivel del desempeño, indicando el rendimiento de los procesos, de 
forma que se pueda alcanzar los objetivos fijados. Los indicadores son métricas 
financieras o no financieras, utilizadas para cuantificar objetivos que reflejan el 
rendimiento de una empresa, y que generalmente se recoge en su plan 
estratégico. Constituyen una expresión numérica de los objetivos, requieren de 
cantidad, calidad y tiempo, son "vehículos de comunicación"; permiten que los 
ejecutivos de alto nivel comuniquen la misión y visión de la empresa a los 
niveles jerárquicos más bajos. Así los indicadores de desempeño tienen como 
objetivos principales: medir el nivel de servicio, realizar un diagnostico de la 
situación, comunicar e informar sobre la situación y los objetivos, progresar 
constantemente. Todo indicador debe ser medible y verificable directamente. 
 
Los indicadores son utilizados para calcular: 
 
 Tiempo que se utiliza en mejorar los niveles de servicio  
 Nivel de la satisfacción del cliente 
 Tiempo de mejoras de asuntos relacionados con los niveles de 
servicio 
 Impacto de la calidad de los recursos financieros adicionales 
necesarios para realizar el nivel de servicio definido. 
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 Calidad de la gestión de la empresa (Rotación del inventario, días 
de cuentas por cobrar DCC, y por pagar DCP.) 
 
Para una organización es necesario al menos que pueda identificar sus 
propios indicadores de desempeño, la clave para esto son: 
 
 Tener claros los objetivos/rendimiento requeridos en el proceso de 
la compañía. La tarea de fijación de objetivos y selección de 
indicadores son complementarias y se refuerzan mutuamente  
 Tener una medida cuantitativa/cualitativa de los resultados y que 
sea posible su comparación con los objetivos. 
 Investigar variaciones y ajustar procesos o recursos para alcanzar 
metas a corto plazo. 
 Es esencial que se cuente con un sistema de medición sencillo, 
evitando invertir mucho tiempo y recursos en recolectar y 
sistematizar información muy exhaustiva y un bombardeo de datos 




Las metas se definen como estados o condiciones  futuras que contribuyen al 
cumplimiento de la finalidad de la empresa, las metas expresan criterios de 
eficacia intermedios. Pueden expresarse también en términos de producción, 
de eficiencia, y de satisfacción. Las metas hacen referencia a lo que es 
importante para una organización y dan al personal un sentido de propósito.  
Las metas son importantes por lo menos por cuatro razones: 
 
a) Proporcionan un sentido de dirección.- Sin una meta, las empresas, tienden 
a la confusión, y reaccionan ante los cambios del entorno sin un sentido 
claro de lo que en realidad quieren alcanzar. 
                                                             




b) Permiten enfocar nuestros esfuerzos.-  Las empresas al tener recursos 
limitados, deben establecer prioridades para coordinar las acciones de 
muchos individuos. 
c) Guían nuestros planes y decisiones.- Es la respuesta a las preguntas a los 
planes a corto y largo plazo; y que ayudarán a tomar decisiones claves. 
d) Ayudan a evaluar nuestro progreso.- Una meta claramente establecida,  
medible y con una fecha específica fácilmente se convierte en un estándar 
de desempeño que permite a los individuos evaluar sus progresos. Podemos 
tomar acciones correctivas mediante la modificación de nuestro plan.45 
 
4.2.4. RESPONSABLES  
 
Es aquel que conscientemente es la causa directa o indirecta de un hecho y 
que, por lo tanto, es imputable por las consecuencias de ese hecho. 
 
Los responsables de cada proyecto son las personas que garantizaran su 
ejecución y las exigencias de la evaluación. Esta responsabilidad puede recaer 
en algunas ocasiones en más de una persona, para lo cual se determinara a la 
persona que tendrá a su cargo la ejecución, dirección y vigilancia de las 
actividades y tareas que estarán definidas en el plan operativo. 
 
4.2.5. COSTOS 
El cálculo de los costos es una actividad que no se puede pasar por alto al 
momento de realizar el plan operativo ya que es de suma importancia 
determinar la cantidad de dinero que se requerirá para hacer frente a las 
diferentes actividades que plantean los proyectos del plan. 
El costo constituye la medida monetaria de los recursos sacrificados por la 
compañía para obtener los factores que se usaran para la obtención de las 
metas y consecuentemente de los objetivos y la misión.  
 
                                                             




4.2.6. SISTEMA DE MONITOREO 
El sistema de Monitoreo Estratégico es un mecanismo de planificación, es el 
sistema informativo que se emplea para evaluar el progreso, los resultados y el 
impacto del mismo. El Monitoreo Estratégico se refiere a la recogida regular, el 
análisis y el uso de la información, y sobre todo su progreso en el tiempo. El 
sistema de Monitoreo Estratégico reviste una gran importancia por su 
capacidad para ayudar a desarrollar el proyecto a lo largo de su plazo de 
duración. Es considerada una actividad gerencial diseñada para dar:  
 Información continua, oportuna y de calidad 
 Dar seguimiento del desarrollo de las actividades programadas 
 Identifica problemas oportunamente, y sugiere posibles soluciones.  
 Medir los resultados de la gestión y optimizar sus procesos a través del 
aprendizaje que resulta de los éxitos y fracasos detectados al comparar lo 
realizado con lo programado. 
 
El monitoreo se desarrolla en distintos niveles de la gestión, con el objeto de 
conocer sobre los insumos, actividades, procesos y productos, cuyos 
principales indicadores se relacionan con el tiempo, la cantidad y el costo que 
tiene cada uno, se realizan durante la operación. 
 
En el monitoreo, el dentro del análisis está en la eficacia, la eficiencia y la 
focalización (lo interno a la gestión del plan), en la evaluación se incorporan los 
efectos y el impacto. 
 
La eficacia está en función al volumen de producción, la cantidad de productos 
que genera y distribuye el proyecto, en un período determinado. A mayor 
producción, mayor eficacia. 
La eficiencia relaciona el volumen de producción con los recursos utilizados 
para ello. La eficiencia incluye a la eficacia y la asocia a alguna unidad de 






4.2.7. PROGRAMACIÓN DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA. 
TABLA Nº 41 PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
I N I CI O FI N DU RACI ON HUM ANO FI S I COS COS TOS 2012 2 013 2 014 T OT A L
1
Implement ar un Area 
Administ rat iva
Cont rat ación de un Asesor  
Administ rat ivo % Ef iciencia de la 
Administ ración
Fort alecer a la empresa 
mediant e una adecuada 
administ racion, 
planf icacion y cont rol  de las 
act ividades.
Gerent e General
02/ 01/2012 17/01/2012 15 dí as Administ rador $ 1,000.00 $ 1,000.00 $1,000.00
Redact ar un manual  de
procedimientos, pol í t icas de cada 
área y puesto de t rabajor .
Número de manuales
Ef iciencia y precisión  en 
las f unciones de 
los t rabajadores
Asesor 
Administ rat ivo   20/ 01/ 2012 20/03/2012 2 meses
Mat er ial  para la 
impresión de 
manuales $ 0.00 $  0.00 $0.00
Realizar  públicament e
la  present ación del 
Plan Est rat égico de







Alquiler de un 
proyector $ 10.00 $ 10.00 $10.00
Implementación y ejecución de un 
Sist ema de cont rol  de Gest iónn.
% de Sat isf acción de 
client es en la calidad 
del servicio 
90% Client es Sat isf echos
Asesor 
Administ rat ivo   01/ 02/ 2012 31/12/2012
360 días
$ 0.00 $  0.00 $0.00
Elaboración de Pruebas y diseño de 
ent revist as previo 
a la cont rat ación 
Nivel de 
Conocimient o, 
exper iencia, apt it ud y 
act it ud.
Se contratara a personal  
que en los result ados de las 
pruebas haya obt enido 
minimo  80 %
Asesor 
Administ rat ivo   09/ 01/2012 23/01/ 2012 15 dí as
Suminist ros de 
of icina $ 0.00 $  0.00 $0.00
Planif icar  un adecuado
ent renamient o al personal que 
ocupará el cargo vacante.
% de cumplimient o de 
Compet encias
100% cumpl imient o de 
compet encias.
 Gerente General
30/ 01/ 2012 14/02/ 2012 15 dí as $ 0.00 $  0.00 $0.00
Impulsar  la superación
del personal mediante
la culminación de
est udios de 3 y 4 nivel
% de empleados que 
estudian o t ienen 
per f iles
superiores.
75% del  personal  President e 
02/ 01/ 2012 31/12/2012 360 días $ 0.00 $  0.00 $0.00
Dar a conocer los
benef icios a los 
que t ienen derecho los
t rabajadores.
% de t rabajadores
que conocen de sus
benef icios





30/4/ 2012 04/05/2012 5 dí as $ 0.00 $  0.00 $0.00
Rot ulación de la misión y visión
% de Avance
100 %de cl ientes y personal , 
conozca el  proposit o de la 
compania y hacia donde se 
dir ige.
 Gerente General
11/ 06/ 2012 11/ 07/2012 30 dí as $ 50.00 $ 50.00 $50.00
Correo interno para cada
colaborador
#  de t rabajadores
que t ienen mai l 




Administ rat ivo   20/2/ 2012 22/02/2012 3 dí as $ 0.00 $  0.00 $0.00
Reuniones per iódicas para def inir  
f ormas de mejorar el clima laboral 
de la empresa. Número de reuniones
100% personal sat isfecho en 
t rabajar para la compañia
 Gerente General
360 días $ 0.00 $  0.00 $0.00
Encuesta al  personal  para
conocer  su percepción 
acerca del  clima laboral
en la compañí a.
% Sat isfacción del 
personal
Sat isf acción superior al  80% Asesor 
Administ rat ivo   01/ 02/2012 02/02/2012 2 dí as $ 0.00 $  0.00 $0.00
Est ablecer  incent ivos  al  peronal. Indice de mot ivación 100 % personal  mot ivado
 Gerente General
17/ 01/ 2012 21/01/2012 5 dí as $ 0.00 $  0.00 $0.00
Evento de 
reconocimientos para
empleados dest acados Número de eventos 1  evento
 Gerente General
09/ 11/ 2012 09/11/2012 1 dí a $ 400.00 $  400.00 $400.00




1 reunión cada Fin de mes
 Reconocer  al  recurso 
humano como f actor  
est rat égico a t ravés de 
una administ ración 
planif icada, ef icient e, 
oport una y de cal idad, 
vinculada a un modelo 
int egral  de desempeño3
Int egrar todas las 
act ividades de la 
compañí a bajo el  
pr incipio de 
responsabil idad y 
compromiso
Est imular  el t rabajo de
equipo, la 
comunicación efect iva 
y 
el  clima laboral .
P LAZ O DE EJ ECU CI ÓN
Desar rol lar  un esquema 
de comunicación 
interna para dif undir a 
los t rabajadores la 
propuest a est ruct urada 
de la misión, visión, 
valores, pol í t icas, 
objet ivos y est rat egias 
de la compañí a.
ES R ATEGI AS
OP ERATI VAS ACTI VI DADES I NDI CAD ORES M ETAS RES P ONS A BLESN°
RECUR S OS
OBJ ET IVO 
ES T RATEGI CO


































































































Reconocer  el 
compromiso de los 
mejores colaboradores 
de la empresa.
CUADRO N° 34 : PLAN OPERATIVO ANUAL DE AMERICAN GIFTS CIA. LTDA.
AREA ESTRATEGICA: ADMINISTRACIÓN





I N I CI O FI N DU RACI ON
RECU RS O 
HUM ANO
REC URS OS  
FI S I COS COS TOS 2012 2 013 2 014 T OT A L
Inscribir al personal de 
pcc., en un curso  de 
calidad y de repro cesos
Número de 
cursos 2 cursos Jef e de Producción 03/01/2012 03/02/2012 30 dias
Pago de 
inscripción 
del curso y 
material de 
estudio . $ 100.00 $ 100.00 $100.00
Disminución de
reprocesos en la 
producció n
Número de 
reprocesos 5% reproceso s Jef e de Producción 03/01/2012 30/12/2012 360 dias $ 0.00 $  0.00 $0.00
Capacitación de 
nuevas técnicas de 
acabados
Número de 
cursos 1 curso Jef e de Producción 03/01/2012 21/01/2012 15 dias $ 40.00 $ 40.00 $40.00
Identificación de 
problemas en los 





de problemas Jefe de Produccción 03/01/2012 30/12/2012 360 dias $ 0.00 $  0.00 $0.00
Disminució n de 
desperdicios
% Reducción de  
los costos.
Disminució n 
de un 70% de los 
















Adquirir un sistema de 
registro de inventarios que 
nos permita obtener 
stocks mín. y max.  de 
materiales e insumos 
necesarios.
% stock de 
insumos y 
materiales
M antener sto cks 
mínimos 
y máximos de 
materiales e insumo s
Jef e de Bodega
03/01/2012 30/12/2012
360 dias
$ 0.00 $  0.00 $0.00
Realizar un estudio  de 
co sto s por productos y 
mantener un co ntrol sobre 
la capacidad productiva.
Costos po r tipo 
de producto.
100% de informacion 
de costos, tiempos, 
materiales en la 
pro cuccin de 
artículos.




$ 0.00 $  0.00 $0.00
Ejercer un control 
adecuado  sobre la 








de un 10% del 
volumen de 
producción en cada 
taller.
Jef e de producción 
03/01/2012 30/12/2012 360 dias $ 0.00 $  0.00 $0.00
TOTAL $ 140.00 $ 140.00 0 0 $140.00
M ETAS RES P ONS A BLES
OB J ETIVO 
ES TRATEGICO
DE P RODUCC I ó N N ˚
ES TRATEGIAS  
OP ERATI VAS ACTI VI DADES I NDI CAD ORES
M ejo rar 
continuamente el 
proceso 
de acabado del 
artículo 
pro mo cional, 
para satisfacer de 
mejor manera la 
demanda de 

















































































































 con los talleres: 
Textil, Artesanal y 














IN IC IO FIN D UR AC ION
R ECU RSO 
HU M ANO
R ECU RSO 













 Financiero $ 1,650.00 500.00 550.00 600.00 1,650.00
constantes  de 
optimizació n de recursos 
en todas las áreas
costos
fijo s utilizados
Disminución  en un 







para $ 50.00 50.00 50.00
Constatación física









$ 0.00 0.00 0.00





Asesor Financiero 01/02/2012 15/02/2012
30 días
$ 0.00 0.00 0.00






100% de información 
contable diaria, 
mensual y anual Asesor Financiero 17/01/2012 01/02/2012 15 días
Compra del 
sistema 
M QR $ 300.00 300.00 300.00
Emitir repo rtes financieros 
de manera oportuna y 
según lo requiera
% cumplimiento 
de los objetivos 
planteados.
Evaluar la 
info rmació n y tomar 
decisio nes. Asesor Financiero 02/01/2012 31/12/2012
360 días
$ 0.00 0.00 0.00
Actualizar y valorar los 
inventario s de los 
artículos pomocio nales e 
insumos.
Número de 
unidades 100 % de las unidades
Bodeguero
02/01/2012 31/12/2012 360 días $ 0.00 0.00 0.00
Clasificar, organizar, 






100% de archivos. Cont adora
02/01/2012 31/12/2012
360 días
$ 0.00 0.00 0.00
14
Aplicar una 
po lítica de 
crédito,  en 
funció n de la 
magnitud de las  
ventas.





apro piada, para 
reinvertir.
Asesor Financiero 23/01/2012 27/01/2012
 5días
$ 0.00 0.00 0.00
Llamadas y visitas  a 
clientes con crédito 
vencido
Número de 
llamadas y visitas 100% de cobro de 
cartera vencida. Cont adora 02/01/2012 31/12/2012 360  días $ 0.00 0.00 0.00
Refinanciamiento con 





100% de co bro de las 
o bligaciones 
refinanciadas Cont adora 02/01/2012 31/12/2012 360  días $ 0.00 0.00 0.00








co stos de 
almacenamiento
13
PLAZ O DE EJECUC ION
15
Co ntribuir al lo gro 
de la salud  
financiera de la 
compañía a 
través de un 
efectivo  sistema 


































































































que do te 
info rmació n, 
mediante un 




riesgo  y el 
rendimiento .
12
Lograr que la 
co ntabilidad 
refleje los hechos 
econó micos de
fo rma veraz y 
oportuna
RECU RSOSOBJ ET IVO 
ES T RATEGI CO
FI NANC IER O
EST RAT EGIA S
OPER AT IV AS AC TIV IDA DES IND IC AD OR ES M ETA S RES P ONS A BLES
AREA ESTRATEGICA: FINANCIERA




IN IC IO FIN DU RAC ION
R ECUR SO 
HU M A NO
R ECUR SO 
 F ISICOS COSTOS 2012 2013 2014 TOTAL
17
Garant izar la cal idad en 
vent as mediante la 
capaci tación a nuest ros 
vendedores, lo que 
permit i rá mejorar las 
t écnicas de vent as 
ut il izadas, la 
predisposición y 
Curso de nuevas técnicas de vent a
1 curso de 
especialización en 
técnicas de vent a a 
t odo el personal  de 
vent as (4 vendedores)
 100 %  de vendedores 
profesionales,  que se 
enfat icen en la 
const rucción de relaciones 
a largo plazo.
Jef e de market ing y 








del curso y 
material de 
estudio. $ 128.00 $ 128.00 $ 128.00
18
Generar valor  agregado 
y diversif icar el 
por taf ol io
 de art ículos 
promocionales  
adapt andolos a las 
nuevas tendencias de 
moda, para cumpli r con 
los 3 compromisos: 
cal idad, diseño y 
respeto a nuest ro 
entorno.
Invest igación y  de nuevos 
productos promocionales 
comforme a nuevas t endencias de 
moda  (pt os. Ecológicos, de 
mater ial reciclado, etc.)
número de art í culos 
nuevos según 
tendencia de moda. 100 % productos renovados
Jef e de market ing y 






internet. $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00
Ant icipación de
 llamadas y mai ls previa ent rega del  
producto
Número de llamadas y 
mails
100% de 
Client es con Pendiente 
Ent rega del product o
Personal  de 
Vent as
02/01/ 2012 31/ 12/ 2012 360 días $ 0.00 $ 0.00 $0.00
Coordinación de 
ent regas a t iempo por part e 
del t ranspor t ist a de la compañia  
Número de 
dest inos de ent rega de 
acuerdo a las guías de 
remisión.
Número de 
guí as de remisión Jef e de market ing y 
vent as; y, chof er 02/01/2012 30/ 12/ 2012 360 dí as 
Talo nario s 
de guías de 
remisión $ 120.00 $ 120.00 $ 120.00
2 0
For talecer el  
conocimiento en 
cuant o a las 
necesidades del client e 
y del mercado.
Estudio de Mercado   Informe Final    % Avance    
Jef e de market ing y 
vent as 02/07/2012 30/ 12/ 2012 180 dí as $ 0.00 $ 0.00 $0.00
TOTAL $  348.00 $ 348.00 0 0 $348.00
PLA ZO DE EJECUC IÓNOBJETIV O 
ET RATÉGIC O 
DE N ˚
ESTRATEGIA S






























































Planif icar la 
dist r ibución
 de los productos 
promocionales hacia los 
cl ient e.
RECU RSOS
IND ICA DOR ES M ETAS
P R E SUP UE ST O A N UA L










INI CIO FI N D UR AC ION
RECU RS O 
H UM AN O
R EC URS O 
F IS ICOS COS T OS 2012 2013 2014 TOTA L
Cont ratac ión de un Jef e de ventas 
y market ing
% de ef i ciencia del 
Área de Mar ket ing y  
Ventas
100 % de plani f icación, 
organización y dirección  de 
el área de vent as





market ing y 
ventas $ 18,000.00 5,400.00 6,000.00 6,600.00 18,000.00
Adquisic ión de Act ivos Fijos (1 
Computador, 2 Escrit orios, 4 Sillas, 
1 Impresora y 1 Archivador )
% Ef ic iencia  y 
desempeño del Jefe de 
ventas
100% de las Herramientas de 
t r abajo Ger ent e Gener al
01/01/2012 01/01/2012 1 día
Cot izaciones
$ 1,675.00 1,455.00 220.00 0.00 1,675.00
2 1
Evaluar la sat isf acc ión de 
los c lientes de American 
Gif t s Cía. Ltda. con 
respecto al pr oductoy  
servic io, mediant e un 
Ent revist as a los clientes,  para 
conocer el grado de sat isf acc ión 
con los product os y  ser vicio 
recibido.  
Número de c lientes 
ent revist ados
Supere el 90% 
de sat isfacción de los 
cl ient es




Movilización y  
Suminist ros
 de of ic ina $ 247.00 75.00 81.00 91.00 247.00
Elaborac ión del 
Presupuesto de Vent as Anual y 
mensual por vendedor y revisión 





100% de cumplimiento del 
pr esupuesto de ventas 
establec ido. Jefe de market ing y 
ventas; y, vendedores
     01/ 10/2012                   
01/10/2013
    31/10/ 2012                               
31/10/2013 32 días (2 años) $ 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Apl icac ión y cont rol
mensual  del cumplimiento del 
Presupuesto por Vendedor
vent as cumplidas por 
Vendedor
100% de cumplimiento del 
Presupuest o de Ventas por 
cada vendedor Jefe de market ing y 
ventas; y, vendedores 720 dí as $ 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Campaña de 
descuentos por   volumen de compr a
Número de 
Campañ‎as   1 Campañ‎a por  año










Int ernet , Serv . 
Telefónico $ 400.00 80.00 200.00 120.00 400.00
Campaña de 
descuentos por  t empor adas
Número de 
Campañ‎as 3 Campañ‎as por  año
Jefe de market ing y 
ventas
AÑO       FEBRERO
2012           06-10
    2013          04-08      
2014           03-07           
MAYO         NOV.
07- 11           26-30
    06-10          25-29      05-
09           24-28          
45 días 
(3 Años) Int ernet , e mai ls $ 50.00 0.00 50.00 0.00 50.00
Campaña de descuentos
 por f or ma de Pago ‎
Número de 
Campañ‎as 1 Campañ‎a por año










int ernet , e mai ls $ 220.00 0.00 100.00 120.00 220.00
Anuncios en 




 Anunc ios Programados
Gerente de
 Market ing y  Ventas 02/01/2013 30/12/2014
1080 dí as
(3años)
Pago de la 
publicación en 
páginas $ 1,350.00 400.00 450.00 500.00 1,350.00











(2años) $ 550.00 0.00 0.00 550.00 550.00
Colocar anunc ios 
publ icit arios en vehí culo de la 
Compañia
Número de
 vehiculos 100% vehí culos 
programados
Gerente de
 Market ing y  Ventas 11/ 01/2013 13/01/2013
3 días
(2años) $ 300.00 0.00 300.00 0.00 300.00
Visit as Per sonales Número de
 v isit as
100% de Visit as
  Programadas
Jefe de market ing y 
ventas; y, vendedores 02/01/2012 31/12/2014
1080 dí as
(3años) $ 1,584.00 480.00 624.00 480.00 1,584.00
Elaborar y publ icar   el Catálogo   de 
Art iculos Pr omocionales de la 
Empresa. 
Número de 
Catálogo s   
100% de Cat álogo s 
   Programadas
Jefe de Market ing y 
Vent as y  Diseñador
16/04/2012 31/12/2014 62 días
(2años) $ 1,050.00 1,050.00 0.00 0.00 1,050.00
Auspic iar a una per sona o empresa
Número de 
Auspic ios 1 Auspicio
Gerente de
 Market ing y  Ventas 28/07/2012 28/07/2012
1 día
(1 año) $ 200.00 0.00 200.00 0.00 200.00
25
Maximizar relaciones 
duraderas con clientes 
potenciales y retenc ión de 
clientes.  
Campaña de Cr édit o




Jefe de market ing y 
ventas 01/01/2013 15/01/2013
15 días
(1 año) $ 180.00 0.00 180.00 0.00 180.00
Crear y publi car anuncios de la 
Compañía en Redes Soc iales
Número de Anuncios
 en Redes Sociales
3 Anuncios en 
Redes Soc iales
Jefe de market ing y 
ventas; jefe 
administ rat ivo 02/01/2012 31/12/2014
1080 dí as
(3años) $ 1,400.00 500.00 600.00 300.00 1,400.00
Actualización de 
Inf ormación (Descuentos y  
Promociones) en la Página Web.
Número de 
Actualizaciones 6 Actualizaciones Jefe de market ing y 
ventas; y , diseñador 
gráf ico. 01/ 01/2012 31/12/2014
1080 dí as
(3años) $ 1,430.00 450.00 500.00 480.00 1,430.00
27
Mantener un ac tualizado 
precio promedio  de cada 
ar t í culo promocional , 
apoyado de las est rategias 
administ rat ivas, 
f inanciera y de producción.
Cálculo de Precios Promedios para 




50% de los 
productos promoc ionales 
t engan Prec ios promedios.
Ger ente General, 
Jefe Financ.  Gerente 
de 
Pcc. y Gerente de 
Market ing y Ventas 01/ 01/2012 31/12/2014
1080 dí as
(3años) $ 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
$ 28,636.00 9,890.00 9,505.00 9,241.00 28,636.00
$32,584.00 $12,688.00 $10,055.00 $9,841.00 $32,584.00
TOTAL PLAN TÀCTICO





























































El cont rol se realizara la 1 er a semana del 
mes siguiente
01/01/2013 al 31/12/ 2014
23 Captar  nuevos clientes 
usando incent ivos.
P LA ZO DE EJ EC UC IÓN R ECU RS OS
OBJ ET IVO 
ETR AT ÉGICO DE 
MA RK ET ING Y 
VENT AS AC TI VID AD ES IND IC AD OR ES R ES P ON S A BL ESMETA S
Anunciar a la Compañía en 
r edes soc iales y actualizar 
el sit io web de la 
Compañía.  
22
Elaborar y aplicar 
presupuest os de ventas 
que per mitan deter minar 
mensualmente el nivel de 
vent as de cada vendedor, y 
así  conocer  las 
condic iones locales y el 
pot enc ial de los clientes.   
24
Elaborar  planes de 
Market ing par a 
comunicar, informar y  
recordar la existencia de 
los ar t í culos 
promocionales a las 
empr esas anunc iant es, con 




ES T RA TEGIA S
 OP ER ATI VA S
Fortalecer al  área de 
ventas con la integr ación 
de un Jefe de Vent as y   
Mar ket ing
26
CUADRO N° 35 PLAN TÁCTICO PARA EL ÁREA DE MARKETING Y VENTAS DE AMERICAN GIFTS CIA. LTDA.





TABLA Nº 42  
INVERSIÓN TOTAL DE LA PLANIFICACIÓN 
T OT A L P R OYEC T O 32,584.00 F IN A N C IA M IEN T O
PRIM ER ANO 12,688.00 3,938.00
SEGUNDO ANO 10,055.00 10,055.00
TERCER ANO 9,841.00 9,841.00
TOTAL 32,584.00 23,834.00
C A P IT A L P R OP IO 8750.00
T OT A L 
P LA N IF IC A C ION  
EST R A T EGIC A 32,584.00
C A P IT A L A JEN O 23,834.00  
 
4.3. IMPLEMENTACIÓN Y APLICACIÓN DE UN PLAN TÁCTICO PARA EL 
ÁREA DE MARKETING Y VENTAS  
 
La planeación táctica debe concentrarse en lo que debe hacerse en el corto 
plazo a fin de ayudar a la compañía a que logre sus objetivos a largo plazo, 
determinados mediante la planeación estratégica. 
 
4.3.1. DEFINICIÓN DE PLANIFICACIÓN TÁCTICA  
La planificación táctica contiene determinada unidad organizacional: un 
departamento o división, que se extiende a mediano plazo, generalmente el 
ejercicio de un año y se desarrolla en el nivel intermedio. Determina planes 
más específicos, que se refieren a cada uno de las áreas de la compañía y que 
se subordinan a los planes estratégicos. Es establecida y coordinada por los 
directivos de nivel medio (gerentes funcionales), con el fin de poner en práctica 
los recursos de la compañía. 
 
Debemos considerar que parte de los lineamientos sugeridos por la planeación 
estratégica y se refiere a las cuestiones concernientes a cada una de las 
principales áreas de actividad de las empresas y al empleo más efectivo de los 
recursos que se han aplicado para el logro de los objetivos específicos. La 
diferencia entre ambas consiste en el elemento tiempo implicado en los 
diferentes procesos; mientras más largo es el elemento tiempo, más 




estratégica si se refiere a toda la empresa, será táctica, si se refiere a gran 
parte de la planeación de un producto o de publicidad.  
 Algunas de las características principales de la planeación táctica son:  
 Se da dentro de las orientaciones producidas por la planeación 
estratégica.  
 Es conducida y ejecutada por los ejecutivos de nivel medio.  
 Se refiere a un área específica de actividad de las que consta la 
empresa.  
 Se maneja información externa e interna.  
 Está orientada hacia la coordinación de recursos46.  
 
En la planeación táctica se consideran dos elementos: el plan y el proceso. El 
plan táctico es un documento que identifica los resultados específicos que se 
deben alcanzar en un lapso de tiempo (usualmente un año) y define las 
acciones y los recursos necesarios para lograrlos. 
 
Es el nivel de la planeación encargado de llevar a cabo los planes específicos  
para la consecución de los objetivos estratégicos de una compañía, desde las 
áreas de una empresa, así como de las áreas lideradas por funcionarios 
medios, utilizando los recursos efectivamente, inspirándose en las políticas 
organizacionales y proyectando las acciones organizacionales a mediano 
plazo. 
 
4.3.2. PLAN TÁCTICO PARA EL ÁREA DE MARKETING Y VENTAS 
 
El Plan de Marketing es la principal herramienta de gestión para definir 
claramente los campos de responsabilidad de la función y posibilitar el control 
de la gestión comercial y de marketing. También nos ayuda a decidir a qué tipo 
de clientes debemos orientarnos, como ponernos en contacto con ellos y como 
                                                             
46http://www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_empresas/administraciondefiniciones/default13.asp,Ad




realizar un seguimiento en busca de resultados, con el fin de analizar los 
métodos que contribuyen el aumento  del volumen de ventas de la compañía.  
 
Para elaborar el Plan, se tomara en cuenta las cuatro “P” del Marketing: 
Producto, Precio, Promoción y Punto de Venta, con el objetivo de situar el 
producto o servicio adecuado ante los clientes correspondientes, con el precio 
apropiado, a la hora y en el lugar pertinente. 
Es importante contar con la asesoría interna y externa para asegurarse que el 
planteamiento se adapta adecuadamente American Gifts Cía. Ltda., debido a 
que no han tenido planes de marketing anteriormente en ejecución. 
A continuación se muestra el plan táctico de Marketing para American Gifts. 
Cía. Ltda.: 
 
OBJETIVO DE MARKETING 
El objetivo general de American Gifts Cía. Ltda., debe convertirse en objetivo 
de marketing. Este objetivo estratégico establece “Captar la demanda de 
nuevos clientes a nivel local y nacional, con los artículos promocionales 
ofertados por American Gifts Cía. Ltda., diferenciándonos por la calidad, 
diversidad, innovación, creatividad y servicio entregado a nuestros clientes a fin 
de mantener el reconocimiento y prestigio de la compañía en el sector de 
servicios publicitarios promocionales e incrementar su participación y 
rentabilidad” 
 
ESTRATEGIAS DE MARKETING 
Es importante definir algunos puntos importantes de la compañía como: 
 
Público Objetivo: American Gifts Cía. Ltda., ofrece sus productos a todo tipo 
de empresa que desee promocionar su marca, producto o empresa, mediante 






Ventajas Competitivas: American Gifts Cía. Ltda., es el nombre comercial de 
la empresa a ser analizada, actualmente está constituida como Compañía 
Limitada dedicada al diseño, fabricación y comercialización de productos 
promocionales importados y servicios publicitarios. La Compañía mantiene una 
Alianza Estratégica con una empresa China, quien se encarga de importar 
artículos promocionales, con capital propio, así también como una Alianza 
Estratégica con 3 talleres: Textil, Impresión y Artesanal, quienes fabrican 
artículos promocionales con maquinaria adquirida por la compañía.   
Línea de Producto: Lo que fabrican los Talleres Textil, Impresión y Artesanal, 
con los que la compañía mantiene una Alianza estratégica esta:  
 
LÍNEA TEXTIL: gorras, camisetas, chompas, mandiles, sábanas, overoles, etc. 
LÍNEA CUERO Y SINTÉTICOS: bolsos, billeteras, canguros, etc. 
LÍNEA ACRÍLICOS: llaveros con líquido en 3D, exhibidores, portapapeles, etc. 
LÍNEA ALTA FRECUENCIA: llaveros con gel, porta pasaporte, carpetas, etc. 
LÍNEA PVC FLEXIBLE: llaveros magnéticos, portarretratos, pulseras, etc. 
 LÍNEA DE PLÁSTICOS: frisbees, vasos, porta pastilleros, toma todo, etc. 
LÍNEA CERÁMICA: jarros, platos ceniceros, floreros, etc. 
LÍNEA FUNDAS DE PAPEL Y SINTÉTICO: todo tipo de fundas full color. 
 
Dentro de los artículos importados por la empresa China con la que mantiene la 
Alianza estratégica American Gifts Cía.,  están: 
 
Esferos, calculadoras, radios, linternas, accesorios para escritorio, televisores, 
varios artículos publicitarios novedosos. Adicionalmente, ofrecen los siguientes 
servicios: Diseño gráfico, Imprenta Offset, Imprenta laser, Tampografía, 
Serigrafía plana y circular. 
 
Precio: Ligeramente menor al de la competencia. 





Para conseguir los objetivos planteados anteriormente se formulan las 
siguientes estrategias: 
 
ESTRATEGIAS PARA EL PRODUCTO: 
 Garantizar la calidad en ventas mediante la capacitación a nuestros 
vendedores, permitiendo mejorar las técnicas de venta utilizadas, la 
predisposición y confianza al momento de vender.  
 Evaluar la satisfacción de los clientes de American Gifts Cía. Ltda. con 
respecto al producto mediante un modelo de seguimiento post - venta  
 Diversificar el portafolio de artículos promocionales y adaptarlo a las 
nuevas tendencias de moda.   
 Generar valor agregado a los artículos promocionales mediante productos 
ecológicos, materiales reciclados, etc., para cumplir con 4 compromisos 
importantes, calidad, diseño, respeto a nuestro entorno, y consumo ético y 
responsable. 
 
ESTRATEGIAS PARA LA PLAZA O DISTRIBUCIÓN: 
 Planificar la distribución de los productos promocionales. 
 Maximización de relaciones duraderas con clientes potenciales y 
retención de clientes.  
 Fortalecimiento del conocimiento del cliente y del mercado. 
 
ESTRATEGIAS PARA LA PROMOCIÓN O COMUNICACIÓN:  
 Elaborar y aplicar presupuestos de ventas que permitan determinar 
mensualmente el nivel de ventas de cada vendedor, y así conocer  las 
condiciones locales y el potencial de los clientes.    
 Retener a nuestros clientes y captar un mayor número de nuevos clientes 
usando incentivos, promociones de ventas, descuentos por cantidad, por 
temporadas y  por forma de pago. 
 Elaborar planes de Marketing para comunicar, informar, dar a conocer y 
recordar la existencia de los artículos promocionales a las empresas 




 Crear una página de la compañía en redes sociales y actualizar el sitio 
web de la empresa con información de descuentos y promociones. 
 
ESTRATEGIA PARA EL PRECIO: 
 Conseguir mantener el precio promedio actual de cada artículo 
promocional, apoyado de las estrategias administrativas, financiera y de 
producción. 
 
PROGRAMA DE ACCIONES 
 
Plan Operativo del Área de Marketing y Ventas 
Las actividades a fin de conseguir las estrategias para la ejecución del plan 
operativo del área de marketing y ventas son las siguientes: 
 
 Capacitar a los vendedores, para mejorar las técnicas de ventas 
utilizadas, la predisposición y confianza al momento de vender. 
 Investigar nuevos productos promocionales tiene la finalidad ampliar su 
portafolio de productos de acuerdo a las nuevas tendencias de moda, 
(como son: productos ecológicos, de material reciclado, innovadores, etc). 
 Las actividades que se desarrollaran con el fin de ofrecerle al cliente un 
servicio oportuno y de calidad, serán: 1) Con carácter obligatorio, el Jefe 
de marketing y ventas, tendrá que confirmar la entrega de los artículos a 
los clientes,  ya sea mediante  llamadas o mails. Las personas 
responsables serán: el Jefe de marketing y ventas, el personal de ventas 
y el chofer. 2) otra actividad será la coordinación de entregas a tiempo del 
producto por  parte del transportista en coordinación con el área de 
ventas, y será medido conforme al registro de la hoja de ruta, en donde 
consta el número de destinos de entrega y la satisfacción del cliente, en 
cuanto a unidades completas y tiempo establecido. Las personas 
responsables de estas actividades serán el Jefe de Marketing y Ventas y 




serán del servicio de transporte para las entregas, servicio telefónico, 
internet y papelería.  
 
 Se realizará un estudio de mercado, con el objeto de conocer las 
necesidades del cliente y del mercado. 
 Contratar un Jefe de marketing y ventas y marketing, con el objeto de 
fortalecer el área de ventas, que planifique, organice y direcciones el área 
de ventas. 
 Entrevistar a los clientes con el objeto de conocer la percepción del cliente 
con respecto a la Compañía, mediante un modelo de seguimiento post 
venta. El nivel de satisfacción se medirá con la puntuación obtenida de las 
entrevistas realizadas. La persona que estará a cargo de este proyecto 
será el Jefe de Marketing y Ventas. Los costos generados serán para 
papelería.  
 Para determinar mensual y anualmente el nivel de ventas, se elaborará un 
presupuesto para cada vendedor, de la misma forma será responsabilidad 
del Jefe de marketing y ventas controlar semanalmente el cumplimiento 
del presupuesto. Los resultados de las ventas nos permiten conocer las 
condiciones locales y el potencial de los clientes. Las personas 
responsables serán el Personal de Ventas y el Gerente de Marketing y 
Ventas, la revisión del presupuesto se la realizara semestralmente. Los 
costos que se generaran se refieren a papelería. 
 Con el objeto de captar nuevos clientes mediante el uso de incentivos, se 
propone campañas  de distintos tipos dependiendo del tipo de cliente al 
que está dirigida, así se plantea: 1) campañas para otorgar descuentos de 
acuerdo al volumen de compra, 2) campañas de descuentos por 
temporadas se realizará 3  campañas al año, en los meses de febrero, 
mayo y noviembre de los años: 2012, 2013 y 2014; y,3) campañas de 
descuentos por forma de pago, se realizará 1 campaña al año, en el mes 
de octubre  de los años: 2012, 2013 y 2014. La persona responsable de 




actividad se medirá a través del número de campañas generadas durante 
360 días. 
 Se realizará anuncios en páginas amarillas e internet, con el objeto de 
ofertar nuestros productos y servicios a las empresas anunciantes. 
 Se propone que la compañía participe en ferias empresariales, con el 
objeto de robustecer y arraigar la imagen de la compañía. 
 Colocar anuncios publicitarios en el vehículo de la empresa 
 Se realizará visitas personales como mecanismo para dar a conocer los 
artículos promocionales que oferta la empresa, dándoles asesoría 
personalizada, con ideas innovadoras según la necesidad de los clientes. 
 Auspiciar a una persona o fundación, cumpliendo con uno de los valores 
de la empresa, la responsabilidad con la sociedad. 
 Se propone elaborar y publicar un catálogo anual de los artículos 
promocionales que oferta American Gifts. 
 Se recomienda realizar una campaña de crédito para clientes potenciales, 
considerado clientes potenciales aquellos que tanto en volumen de ventas 
y periodicidad de sus comprar, se les considerará ciertos beneficios, los 
cuales se estipularán en un contrato a convenir entre las partes. 
 Crear y publicar anuncios de la Compañía en redes sociales, con el objeto 
de  proporcionar información actualizada a los clientes de los productos y 
servicios que ofrece la Compañía. como por ejemplo dentro de los 
beneficios de publicitar en facebook es que la publicidad es interruptiva, 
ya que relaciona el contenido del anuncio con los perfiles de usuarios y 
con las acciones sociales que se están llevando a cabo. Además, a 
diferencia de la publicidad tradicional, sólo se paga cuando un usuario 
hace clic en el anuncio, obteniéndose de este modo un alto rendimiento 
de la inversión publicitaria. 
 Actualizar la información de descuentos y promociones en la página web 
 Mantener precios promedios actualizados  de artículos promocionales, 
tiene por finalidad mantener actualizado los precios promedios por 





4.4. INTRODUCCIÓN AL CAPITAL INTELECTUAL 
 
En el mundo competitivo en que vivimos, caracterizado por un progreso 
vertiginoso de nuevas tecnologías de  información y telecomunicaciones, los 
activos más valiosos de las empresas ya no son los activos tangibles como: 
maquinaria, edificios, instalaciones, stocks, depósitos en bancos, sino los 
activos intangibles que tienen su origen en los conocimientos, habilidades, 
valores y actitudes de las personas que forman parte del núcleo estable de la 
empresa, la propiedad intelectual, marcas y relaciones con los clientes, entre 
otras. A estos activos intangibles se les denomina Capital Intelectual y 
comprende a conocimientos tácitos y explícitos que generan valor económico a 
la empresa. 
 
El capital Intelectual representa una ventaja competitiva esencial para las 
empresas de manufactura y de servicio, ya que el recurso humano no se 
devalúa, si no al contrario, con el paso del tiempo aumenta su valor al ser este 
activo inimitable, pero a su vez se corre el riesgo de que este conocimiento 
pueda ser transferible. Para evitar este suceso es necesario que las entidades 
organizacionales valoren más a su recurso humano, fomentando la cultura 
corporativa, la capacitación y desarrollo del mismo y motivándolo a través de 
prestaciones para que estos a su vez tengan mayor fidelidad ante la empresa, 
evitando de esta forma la fuga de conocimiento.47 
 
IMPLEMENTACIÓN DE UNA METODOLOGÍA DE SEGUIMIENTO DE 
CAPITAL INTELECTUAL. 
 
Las empresas deben contar con una metodología que se apegue a la 
naturaleza y práctica de cada una de ellas, de manera que permita aplicar la 
estrategia al plan operativo. La medición debe de ser vista por los Directivos de 
la compañía como un factor crítico de éxito que necesitara de la inversión de 
                                                             




recursos económicos y tecnológicos, grandes esfuerzos y convicciones bien 
definidas para lograr un cambio cultural en el personal y en sí mismos.  
Existen varios modelos o metodologías que permiten la medición y el 
seguimiento del capital intelectual, sin embargo es conveniente tener en cuenta 
las siguientes etapas independientes de la metodología elegida: 
 
ETAPA DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
En esta etapa se preparan las condiciones para implantar el sistema de 
medición de gestión intelectual: 
 Disponer de un marco estratégico solido, actualizado y comunicado por la 
misión, visión, objetivos estratégicos y macro indicadores de la compañía.  
 Preparar a la compañía para el cambio y se debe tener muy en cuenta la 
utilidad que generara el capital intelectual, ya que es una clave para el 
éxito. 
 Tener definida las competencias(diseños de puesto, mapas de 
conocimiento, diagnostico por cada trabajador de las competencias y 
planeación de las vías para alcanzarlas) 
 Contar con un sistema informático que permita reflejar y comparar otros 
indicadores operativos, contables y financieros. 
 
ETAPA DE ESTRUCTURACIÓN ESTRATÉGICA 
Se definen indicadores y se implanta el sistema de medición: 
 Fijar los objetivos estratégicos procedentes del análisis FODA, mediante 
un mapa estratégico. 
 Definir los indicadores a usar en la compañía, los cuales deben ser 
pertinentes, confiables, actualizados, precisos, validos, verificables, 
específicos, eficaces, oportunos  y agreguen valor a la información 
 Los indicadores deben alimentar la actividad de los actores que participan 
en el proceso de generar conocimiento y desarrollo tecnológico. 
 Determinar criterios de medida alcanzable para la compañía. En la 
medida que la compañía alcanza determinado nivel, debe fijar nuevos 




 Definir  acciones que contribuyan a mejorar los indicadores y así alcanzar 
las acciones esperadas.  
 Extender el modelo a toda la compañía, para lo cual debe darse a 
conocimiento de toda la empresa, los objetivos del sistema, afectaciones 
que recibirán los involucrados en su aplicación, la utilidad de la 
información que se obtendrá y la persona que responderá a las 
inquietudes del personal.      
 
El sistema debe concebirse con suficiente autonomía para formar parte de los 
procesos de la compañía, en base a sus propios mecanismos de ajuste y su 
fácil adaptación a cambios del entorno. 
 
4.4.1. CONCEPTO DE CAPITAL INTELECTUAL 
El concepto de Capital Intelectual se ha incorporado en los últimos años tanto 
al mundo académico como empresarial para definir el conjunto de aportaciones 
no materiales que en la era de la información se entienden como el principal 
activo de las empresas del tercer milenio (Brooking, 1997). 
 
Según Brooking (1997), se le llamó fondo de comercio. En el transcurso de las 
dos últimas décadas sucedido una explosión en determinadas áreas técnicas 
clave, incluyendo los medios de comunicación, la tecnología de la información y 
las comunicaciones, que nos han proporcionado nuevas herramientas con las 
que hemos edificado una economía global. La propiedad de tales herramientas 
proporciona ventajas competitivas y, por consiguiente, constituyen un activo. El 
capital intelectual hace referencia a la combinación de activos inmateriales que 
permiten funcionar a la empresa”48. 
 
Según Edvinsson (1996) presenta el Concepto de Capital Intelectual mediante 
la utilización de la siguiente metáfora: Una corporación es como un árbol. Hay 
una parte que es visible (las frutas) y una parte que está oculta (las raíces). Si 
solamente se preocupan por las frutas, el árbol puede morir. Para que el árbol 
                                                             




crezca y continúe dando frutos, es necesario que las raíces estén sanas y 
nutridas. Esto es válido para las empresas: si sólo nos concentramos en los 
frutos (los resultados financieros) e ignoramos los valores escondidos, la 
compañía no subsistirá en el largo plazo. 
 
Según Steward (1997) define el Capital Intelectual como material intelectual, 
conocimiento, información, propiedad intelectual, experiencia, que puede 
utilizarse para crear valor. El mismo autor afirma que en la nueva era, la 
riqueza es producto del conocimiento. Éste y la información se han convertido 
en las materias primas fundamentales de la economía y sus productos más 
importantes49.  
 
Según Euroforum (1998), El Capital Intelectual lo podemos definir como el 
conjunto de Activos Intangibles de una empresa que, pese a no estar reflejados 
en los estados contables tradicionales, en la actualidad genera valor o tiene 
potencial de generarlo en el futuro50. 
  
4.5. METODOLOGÍAS PARA LA EVALUACIÓN DE CAPITAL 
INTELECTUAL. 
 
La metodología para la medición del capital intelectual de una empresa tiene un 
valor importante por ser el elemento clave para conocer la estructura de los 
activos intangibles de la compañía y su capacidad para generar valor, a través 
de un conjunto de indicadores cuyo análisis más importante es su desempeño 
en el tiempo.  
Al respecto, se presentan algunos modelos trabajados y aplicados en Estados 
Unidos y países Europeos:  
 Balanced Scorecard (KAPLAN Y NORTON, 1996) 
 TechnologyBroker (BROOKING, 1996) 
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 IntellectualAssets Monitor (SVEIBY, 1997) 
 Intelect (EUROFORUM, 1998) 
 Modelo de Dirección Estratégica por Competencias: El Capital 
Intangible (BUENO, 1998) 
 Navegador de Skandia (EDVINSSON, 1992-1996) 
 
4.5.1. MODELO BALANCED BUSINESS SCORECARD  
 
En 1996, Kaplan y Norton, revolucionaron la administración de empresas al 
introducir esta metodología para alinear la empresa hacia la consecución de las 
estrategias del negocio.Este modelo consiste en un sistema de indicadores 
financieros y no financieros que tienen como objetivo medir los resultados 
obtenidos por la empresa. 
El modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no financieros 
(de futuro), y los integra en un esquema que permite entender las 
interdependencias entre sus elementos, así como la coherencia con la 
estrategia y la visión de la empresa. 
 




Fuente: Kaplan y Norton (1996) 
 
 Dentro de cada bloque se distinguen dos tipos de indicadores: 
 Indicadores driver (factores condicionantes de otros). 





El modelo presenta cuatro bloques: 
 
Perspectiva Financiera 
El modelo contempla los indicadores financieros como el objetivo final; 
considera que estos indicadores no deben ser sustituidos, sino 
complementados con otros que reflejan la realidad empresarial. Ejemplo de 
indicadores: rentabilidad sobre fondos propios, flujos de caja, análisis de 
rentabilidad de cliente y producto, gestión de riesgo. 
 
Perspectiva de Cliente 
El objetivo de este bloque es identificar los valores relacionados con los 
clientes, que aumentan la capacidad competitiva de la empresa. Para ello, hay 
que definir previamente los segmentos de mercado objetivo y realizar un 
análisis del valor y calidad de éstos. En este bloque los indicadores drivers son 
el conjunto de valores del producto o servicio que se ofrece a los clientes 
(indicadores de imagen y reputación de la empresa, de la calidad de la relación 
con el cliente, de los atributos de los servicios / productos). Los indicadores 
output se refieren a las consecuencias derivadas del grado de adecuación de la 
oferta a las expectativas del cliente. Ejemplos: cuota de mercado, nivel de 
lealtad o satisfacción de los clientes. 
 
Perspectiva de Procesos Internos de Negocio 
La compañía analiza la adecuación de los procesos internos con el fin de 
obtener la satisfacción del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento 
financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un análisis de los procesos 
internos desde una perspectiva de negocio y una predeterminación de los 
procesos clave a través de la cadena de valor.  
Se distinguen tres tipos de procesos: 
1.- Procesos de Innovación. Ejemplo de indicadores: % de productos nuevos, 




2.- Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los análisis de calidad 
y reingeniería. Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o 
flexibilidad de los procesos. 
3.- Procesos de servicio postventa. Indicadores: costes de reparaciones, 
tiempo de respuesta, ratio ofrecido, etc. 
 
Perspectiva del Aprendizaje y Mejora 
El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de drivers del 
resto de las perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de activos 
que dotan a la empresa de la habilidad para mejorar y aprender. Clasifica los 
activos relativos al aprendizaje y mejora en: 
 Capacidad y competencia de las personas (gestión de los empleados). 
Incluye indicadores de satisfacción de los empleados, productividad, 
necesidad de formación, etc.  
 Sistemas de información (sistemas que proveen información útil para el 
trabajo). Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las 
patentes y copyright. 
 Cultura-clima-motivación para el aprendizaje y la acción. Indicadores: 
iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, 
el alineamiento con la visión de la empresa. 
 
4.5.2. MODELO TECHNOLOGY BROKER  
 
Annie Brooking (1996) parte del  concepto: El valor de mercado de las 
empresas es la suma de los activos tangibles y el Capital Intelectual.51 
El modelo no llega a la definición de indicadores cuantitativos, sino que se basa 
en la revisión de un listado de cuestiones cualitativas. Los activos intangibles 
se clasifican en cuatro categorías, que constituyen el Capital Intelectual: 
 
 
                                                             




GRÁFICO Nº 15  
OBJETIVOS CORPORATIVOS 
 
Figura: Technology Broker  
Fuente: Annie Brooking(1996) 
 
 
4.5.3. MODELO INTELLECTUAL ASSETS MONITOR (SVEIBY, 1997) 
 
Sveiby (1997) basa su argumentación sobre la importancia de los activos 
intangibles en la gran diferencia existente entre el valor de las acciones en el 
mercado y su valor  en libros. Esta diferencia, según Sveiby, se debe a que los 
inversores desarrollan sus propias expectativas en la generación de los flujos 
de caja futuros debido a la existencia de los activos intangibles.52 
Sveiby (1997) clasifica los activos intangibles en tres categorías, dando origen 
a un balance de activos intangibles. Identifica los siguientes: 
Competencias de las Personas. Incluye las competencias de la organización 
como son planificar, producir, procesar o presentar productos o soluciones. 
Estructura Interna. Es el conocimiento estructurado de la organización como 
las patentes, procesos, sistemas de información, cultura organizativa, etc. 
Estructura Externa. Comprende las relaciones con clientes y proveedores, las 






                                                             
52 SVEIBY K.E., “The Intangible Assets Monitor. Journal of Human Resource Costing and Accounting”, Edit. 





GRÁFICO Nº 16  






4.5.4. MODELO INTELECT  
 
Desarrollado por EUROFORUM 1998. El modelo responde a un proceso de 
identificación, selección, estructuración y medición de activos hasta ahora no 
evaluados de forma estructurada por las empresas.53 
El modelo pretende acercar el valor explicitado de la empresa a su valor de 
mercado, así como informar sobre la capacidad de la organización de generar 
resultados sostenibles, mejoras constantes y crecimiento a largo plazo. 
 
GRÁFICO Nº 17  
MODELO DE MEDICIÓN DEL CAPITAL INTELECTUAL 
 
Fuente: Euroforum (1998) 
 
 
                                                             




4.5.5.MODELO DE DIRECCIÓN ESTRATÉGICA POR COMPETENCIAS:EL 
CAPITAL INTANGIBLE  
 
Bueno (998) profundiza en el concepto de Capital Intelectual, mediante la 
creación del modelo de dirección estratégica por competencias.54 
El valor posible del capital intangible o intelectual de la empresa puede estar 
recogido y evaluado por la diferencia entre el valor de mercado de la compañía 
y el valor contable de sus activos productivos. En consecuencia, el capital 
intangible representa "la valoración de los activos intangibles creados por los 
flujos de conocimientos de la empresa". 
Para Bueno, "la competencia esencial" está compuesta por tres elementos o 
componentes básicas distintivas: unas de origen tecnológico (en sentido 
amplio: saber y experiencia acumulados por la empresa); otras de origen 
organizativo ("procesos de acción" de la organización); y otras de carácter 
personal (actitudes, aptitudes y habilidades de los miembros de la empresa).  
 
Una vez vistos estos conceptos fundamentales, y partiendo de las ideas del 
proyecto Intelect, se puede definir el Capital Intelectual, según Bueno: 
- Capital Humano o conjunto de competencias personales. 
- Capital Organizativo o conjunto de competencias organizativas. 
- Capital Tecnológico o conjunto de competencias tecnológicas. 
- Capital relacional o conjunto de competencias relacionales o con el entorno. 
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GRÁFICO Nº 18 
 CAPITAL INTANGIBLE COMO GENERADOR DE VENTAJA COMPETITIVA 
 
  
Fuente: Bueno (1998) 
 
El objeto de la Dirección Estratégica por Competencias es buscar la 
"competencia esencial" como combinación de las "competencias básicas 
distintivas", ya que, ella es la encargada de analizar la creación y sostenimiento 
de la ventaja competitiva.  
 
4.5.6. MODELO NAVEGADOR DE SKANDIA (EDVINSSON, 1992-1996) 
 
La principal línea de argumentación de LeifEdvisson es la diferencia entre los 
valores de la empresa en libros y los de mercado. Esta diferencia se debe a un 
conjunto de activos intangibles, que no quedan reflejados en la contabilidad 
tradicional, pero que el mercado reconoce como futuros flujos de caja. Para 
poder gestionar estos valores, es necesario hacerlos visibles. El enfoque de 
Skandia parte de que el valor de mercado de la empresa está integrado por: El 











GRÁFICO Nº 19 
ESQUEMA DE VALOR DE MERCADO DE SKANDIA 
 
Fuente: Edvinsson y Malone (1997) 
 
 
Los elementos del Capital Intelectual son: 
Capital Humano. Conocimientos, habilidades, actitudes de las personas que 
componen la empresa. 
Capital Estructural. Conocimientos explicitados por la empresa. Integrado por 
tres elementos:   
 Clientes. Activos relacionados con los clientes (fidelización, etc.)  
 Procesos. Forma en que la empresa añade valor a través de las 
diferentes actividades que desarrolla.   
 Capacidad de Innovación. Posibilidad de mantener el éxito de la 
empresa a en el largo plazo a través del desarrollo de nuevos productos o 
servicios.   
El triángulo superior es el Enfoque Financiero (Balance de Situación), el 
pasado de la empresa. A los indicadores tradicionales añade ratios que 
evalúan el rendimiento, rapidez y calidad. 
El presente está constituido por las relaciones con los clientes y los procesos 
de negocio. La base es la capacidad de innovación y adaptación, que garantiza 









APLICACIÓN DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA DEACUERDO AL 
MODELO  DE CAPITAL INTELECTUAL “BALANCED SCORECARD”; Y, 
EVALUACIÓN FINANCIERA.  
 
El cuadro de mando integral es también conocido como Tablero de Comando, 
es un MODELO DE GESTIÓN y una METODOLOGÍA que permite gerenciar la 
implementación de una Plan Estratégico o el gerenciamiento de proyectos y 
trasladarlos a la acción permitiendo desarrollar, comunicar e implementar una 
estrategias, que posibiliten alcanzar el objetivo deseado que es:“Captar la 
demanda de nuevos clientes a nivel local y nacional, con los artículos 
promocionales ofertados por American Gifts Cía. Ltda., diferenciándonos por la 
calidad, diversidad, innovación, creatividad y servicio entregado a nuestros 
clientes a fin de mantener el reconocimiento y prestigio de la compañía en el 
sector de servicios publicitarios promocionales e incrementar su participación y 
rentabilidad”.; así como la obtención de resultados a corto plazo. 
 
5.1. BENEFICIOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) 
 
 La fuerza de trabajo está vinculada y conocerá su papel en la estrategia. 
 Los gerentes podrán conducir su área orientándola a resultados 
financieros y no financieros concretos. 
 Se determinan los procesos críticos del negocio sobre lo que 
preferiblemente se debe actuar para producir lo cambios más 
significativos. 
 Es una potente herramienta para evaluar el desempeño del personal ya 
que está basado en indicadores de gestión. 
 La metodología facilita la comunicación y entendimiento de los objetivos 






TABLA Nº 43  











 Elaborado por: Las Autoras 
 
El propósito fundamental del CMI es el que una organización cuente con una 
estructura lógica de objetivos prioritarios claramente identificados, dotados de 
indicadores óptimos que faciliten su ejecución, control y toma de decisiones de 
manera oportuna.  
 
TABLA Nº 44  
CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 








Declaración del Marco Estratégico: 
MISION, VISIÓN, OBJETIVOS 
INSTUCIONALES. 
Elaboración del MAPA 
ESTRATÉGICO y sus RUTAS 
Construcción del “Cuadro de 
Mando” o “Tablero de Control” 





Describe las hipótesis 
estratégicas en un 






En relación al PLAN ETRATÉGICO el Cuadro de Mando Integral (CMI) permite 
que la Ata Gerencia se encuentre informada – día a día – y en tiempo real, 
acerca del avance en el logro de las metas pre fijadas. En relación al 
GERENCIAMIENTO DE PROYECTO permite al responsable de proyectos 
tener una visión balanceada para visualizar, relacionar y ejecutar proyectos en 
una organización. El CMI es balanceado porque logra el equilibrio entre los 
indicadores financieros y no financieros, entre el corto y largo plazo, entre los 
indicadores de resultados y de proceso y un balance entre el entorno y el 
interior de la organización.   
 
Es una herramienta estratégica por que describe de qué modo e alcanzaran a 
implementar las estrategias a través de los mapas estratégicos en los cuales se 
transforma el plan en objetivos, porque actúan como un sistema de medición, 
sistema de administración estratégica y un sistema de comunicación. 
 
5.1.1. HERRAMIENTAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
Son tres las herramientas para la elaboración de un Cuadro de Mando Integral. 
1.- El Mapa Estratégico 
2.- La Matriz de Cuadro de Mando Integral 
3.- El Software 
 
5.1.2. EL MAPA ESTRATÉGICO 
 
El Mapa Estratégico es una representación simplificada de la realidad, nos 
ayuda a situarnos y saber dónde estamos y hacia dónde ir, por lo que podemos 
decir que es una representación visual de las relaciones causa-efecto entre los 
distintos elementos de la estrategia de una empresa. El mapa estratégico es el 
que proporciona una visualización de una sola página el modo en que se 
operativizará el Plan Estratégico. El Mapa estratégico facilita la comunicación 




responsabilidades estratégicas alineamiento del personal hacia los aspectos 
claves del negocio para la consecución de los objetivos estratégicos. Es una 
arquitectura para describir paso a paso una estrategia, a través del conjunto de 
hipótesis, que serán causa de hechos que concluyen produciendo efectos en 
la perspectiva financiera. 
 
Herramientas del Mapa Estratégico 
El mapa estratégico decodifica la estrategia y para ello utiliza cuatro 
herramientas. 
a) Las perspectivas 
b) Los objetivos estratégicos 
c) Los conectores 
d) Los vectores  
 
A través de estas herramientas se visualiza cómo se alcanzará cada tema 
estratégico o cada directriz estratégica fundamental para el logro del Plan 
Estratégico. Estableciendo así una correlación entre objetivos que debe ser 
probada y validada en la Matriz del Cuadro de Mando Integral a través del logro 
de los objetivos, monitoreadas a través de los indicadores de desempeñol. 
 
a) Perspectivas 
Es el conjunto de partes interesadas que pueden afectar o verse afectadas por 
las consecuencias de las decisiones que tome la organización: sociedad, 
comunidad, gobierno, proveedores, competidores, personal, etc. Los cuales 
son agrupados bajo el concepto de afinidad como son: 
 
Finanzas:  Accionistas - Propietarios 
Clientes:  Clientes – Comunidad – Gobierno – etc. 
Procesos: Proveedores – aliados estratégicos. 






TABLA Nº 45 



















   Elaborado por: Las Autoras 
 
 Perspectiva Financiera: La perspectiva financiera nos indica que expectativas 
financieras anhelan los inversionistas, el objetivo estratégico de la compañía 
es: “Implementar y adecuar un área Financiera que permita disponer de 
recursos económicos al menor costo, reduciendo el riesgo e incrementando el 
valor económico agregado de la compañía”, el cual se reflejará con la 
aplicación de acciones estratégicas, como son: 1.- Implementar un área 
financiera que dote información financiera, 2.- Lograr que la contabilidad refleje 
los hechos económicos de forma veraz y oportuna 3.- Lograr un funcionamiento 
eficiente del área financiera 4.- Administrar adecuadamente los inventarios 5.- 
Aplicar una política de crédito comercial que ofrezca condiciones atractivas 
para los compradores y a la vez desarrollar un efectivo sistema de gestión de 
EXPECTATIVAS DE LOS ACCIONISTAS 
FINANCIERA 
Para satisfacer a nuestros accionistas  
¿Qué objetivos financieros debo lograr? 
CLIENTE 
Para lograr la rentabilidad deseada ¿Cómo debemos 
satisfacer los requerimientos de los clientes? 
PROCESOS INTERNOS 
Para satisfacer a nuestros clientes ¿En qué 
procesos internos debemos ser excelentes? 
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 
Para asegurar la eficiencia en nuestro procesos ¿Cómo 




cobro. 6.- Asegurar que la compañía obtenga los ingresos necesarios que le 
permita mantener una tasa de crecimiento adecuada. Todo esto conlleva a 
incrementar el valor económico de la compañía, se espera incrementar las 
ventas en un 20 % las ventas, para lo cual es indispensable buscar nuevos 
clientes, mantener relaciones duraderas con clientes potenciales. Para alcanzar 
éstos objetivos en primer lugar se debe obtener información contable-financiera 
mensualmente en forma eficiente y oportuna, que permita tener un visión más 
amplia de la situación y del manejo de las cuentas por cobrar y pagar de la 
compañía y que éstas nos ayudarán a tomar la decisión más acertada en 
beneficio de la compañía como de sus trabajadores, lo  cual se logrará con el 
compromiso del personal operativo, administrativo y gerencial; y, su aporte con 
ideas  tendientes al mejoramiento de los procesos. 
 
 Perspectiva del Cliente: El cliente es el eje primordial y fundamental en torno 
al cual gira una empresa y que la perspectiva de clientes muestra los objetivos 
y las demandas de éstos clientes para alcanzar los objetivos financieros, se ha 
determinado que es importante fidelizar a los clientes, a través de la oferta de 
precios y descuentos en los artículos y servicios. 
 
Mediante el establecimiento de políticas crediticias se busca diversificar los 
medios de pago (contado, crédito, cheques, etc.) de los clientes, satisfaciendo 
sus expectativas y generando confianza mutua,  
 
Otro de los objetivos estratégicos para satisfacer a sus clientes es generar 
valor agregado en los artículos promocionales elaborados de productos 
orgánicos, materiales reciclados, etc., para cumplir con 4 compromisos 
importantes, calidad, diseño, respeto a nuestro entorno, y consumo ético y 
responsable. Lo que permitirá incrementar la cartera de clientes. 
 
 Perspectivas del proceso interno: A través de la perspectiva de procesos 
internos identificamos en que procesos se debe ser excelentes para satisfacer 




organizacional mediante el compromiso de todo el personal, con el 
levantamiento de procesos. Toda la compañía se verá inmersa a cumplir con 
éste objetivo para lo cual se estableció realizar reuniones de trabajo una vez 
por mes, para estar al tanto del desempeño de los trabajadores y así planificar 
las actividades de trabajo dentro de la compañía. 
La compañía desarrollará un plan de marketing y ventas con el objeto de 
ampliar la participación de la compañía en el mercado, lo cual lo logrará 
diversificando el portafolio de artículos promocionales y adaptándolos a las 
nuevas tendencias de moda, captando nuevos clientes usando incentivos 
como: promociones de ventas, descuentos por cantidad, descuentos por 
temporadas y  por forma de pago. Para mejorar la calidad del servicio la 
empresa establecerá un adecuado manejo de logística, a través de la 
determinación de stocks de inventarios en cantidad y variedad. 
 
 Perspectivas de Aprendizaje y Crecimiento: Esta perspectiva nos 
muestra los objetivos que deben fijarse con respecto a los empleados y 
colaboradores para estar a la altura de los desafíos que demanda el mercado 
actual, deberán desarrollarse y crecer basándose en los principios de eficiencia 
y calidad, ofreciendo seguridad y confianza al cliente al momento de adquirir un 
artículo o servicio. 
 
La compañía mantendrá las alianzas estratégicas ya establecidas con Import 
Gifts S.A. y con la Importadora China, lo que permitirá mantener las ventajas 
frente a la competencia y asegurar el crecimiento de la compañía.  
 
Otro aspecto importante es la capacitación técnica y especializada por área de 
trabajo, asistiendo a cursos de especialización requeridos en cada uno de ellos, 
permitiendo a los trabajadores ser más eficaces en sus funciones y estar 
acorde a la innovación tecnológica y a los avances que demanda el mercado 
competitivo. Se fomentará la comunicación entre áreas funcionales realizando 






b) Objetivos estratégicos 
Son aquellos que están directamente relacionados con el logro de la visión, o 
con el logro de una ventaja competitiva. 
 
c) Conectores de la relación causal 
Los objetivos se vinculan entre sí a través de conectores que van señalando 
cual es la causa que ha dado origen a un objetivo-efecto. De este modo 
establecen una relación causal.  
Si hago tal cosa ES POSIBLE (dado que es una hipótesis) que ocurra tal otra 
 
Ejemplo: 
Si ofertamos nuevos productos, tal vez aumente la satisfacción de nuestros 
clientes. 
Estas relaciones comunican y expresan la intensión estratégica de quien ha 
diseñado esa relación causal. Esta vinculación de todos los objetivos, a través 
de las relaciones causa-efecto ayuda a entender porque al ejecutar un objetivo 
se está ejecutando a todos los demás directa o indirectamente. 
 
 “Los conectores son vinculaciones hipotéticas, es decir merecen 
continuamente evaluar su nivel de correlación. Si la correlación no se 
corresponde como se esperaba, alguno de los (dos) objetivos -el de causa o el 
de efecto- deberán ser objeto de reformulación”. 
 
d) Vector estratégico 
El valor estratégico es el conjunto de objetivos concatenados que se agrupan 
para mostrar de qué modo se ejecutará un determinado Tema Estratégico. 
Así como las perspectivas dividen el Mapa Estratégico horizontalmente, los 
temas estratégicos los dividen verticalmente agrupando los Objetivos que lo 


























Ser una Compañía líder en el 
mercado promocional- 
publicitario, desarrollando y 
ofreciendo productos y servicios 
diferenciados por su nivel de 
calidad, innovación y 
creatividad. Respondiendo 
eficaz y eficientemente a las 
crecientes y variables 
necesidades de nuestros 
clientes, apoyados de nuestros 
colaboradores comprometidos 
con los valores y principios de 
la Compañía, permitiéndonos 
uncrecimiento sostenido en el 
tiempo. 
 
Perspectiva de Procesos Internos 
*Establecimiento de estructura organizacional 
sólida. 
*Mejorar la estrategia de ventas aplicando el 
plan de marketing y ventas. 
*Planificar sistemas de innovación en los 
procesos internos, a través del uso de 
tecnología. 
Perspectiva de clientes 
*Minimizar el tiempo de entrega de los artículos 
y servicios a los clientes. 
* Garantizar los compromisos adquiridos con 
nuestros clientes. 
* Mejorar la imagen corporativa ante los 
clientes externos e internos. 
MISIÓN 
Somos una compañía 
dinámica y competitiva, con 
un equipo humano 
comprometido en hacer que 
su empresa sea notable y su 
marca recordada, 
ofreciéndoles gran variedad 
de productos promocionales 
innovadores, creativos y de 
gran impacto, brindándoles  












* Incrementar la rentabilidad y el crecimiento. 
*Ampliar la participación en el mercado. 
*Minimizar costo y gastos operativos, 
administrativos y generales. 
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
*Desarrollar y difundir una cultura organizacional 
basada en un sistema de gestión de calidad 
*Crear un sistema de desarrollo a las 
competencias del recurso humano que mejore la 
productividad de la empresa. 
* Enfocar a la compañía al cumplimiento de la 
calidad, eficiencia, innovación y satisfacción al 
cliente.  




TABLA Nº 47  















Perspectiva de Procesos Internos 
*Establecimiento de estructura organizacional sólida. 
*Mejorar la estrategia de ventas aplicando el plan de marketing y ventas. 
*Planificar sistemas de innovación en los procesos internos, a través del 
uso de tecnología. 
 
MISIÓN 
Somos una compañía dinámica y competitiva, con un equipo 
humano comprometido en hacer que su empresa sea notable 
y su marca recordada, ofreciéndoles gran variedad de 
productos promocionales innovadores, creativos y de gran 
impacto, brindándoles  un servicio oportuno y de calidad. 
VISIÓN 
Ser una Compañía líder en el mercado promocional- publicitario, 
desarrollando y ofreciendo productos y servicios diferenciados por su nivel de 
calidad, innovación y creatividad. Respondiendo eficaz y eficientemente a las 
crecientes y variables necesidades de nuestros clientes, apoyados de 
nuestros colaboradores comprometidos con los valores y principios de la 
Compañía, permitiéndonos uncrecimiento sostenido en el tiempo. 
 
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
*Desarrollar y difundir una cultura organizacional basada en un sistema de gestión de calidad 
*Crear un sistema de desarrollo a las competencias del recurso humano que mejore la 
productividad de la empresa. 
*Enfocar a la compañía al cumplimiento de la calidad, eficiencia, innovación y satisfacción al 
cliente.  
* Potencializar las alianzas estratégicas. 
   PROVEEDORES 
Trabajar en equipo con 
el proveedor. 
CLIENTES 
*Minimizar el tiempo de entrega de los 
artículos y servicios a los clientes. 
* Garantizar los compromisos 
adquiridos con nuestros clientes. 
* Mejorar la imagen corporativa ante 





5.1.2.1. MAPA ESTRATÉGICO APLICADO PARA AMERICAN GIFTS CÍA. 
LTDA. 
El mapa estratégico constituye uno de los elementos básicos sobre los que se 
asienta el Balanced Scorecard, el mismo que nos ofrece una representación 
visual de la estrategia de la organización, una imagen vale más que mil 
palabras. Por lo tanto es necesario desarrollar el mapa estratégico aplicado 
para American Gifts Cía. Ltda. Y el mapa de enlaces de estrategias, los 














TABLA Nº 48  
MAPA ESTRATÉGICO AMERICAN GIFTS CIA. LTDA. 














Alcanzar rentabilidad y crecimiento 
Optimización de recursos 
Ofreciendo promociones y 
descuentos competitivos. 
Fidelizar a nuestros clientes 
Fortalecer e incrementar la 
cartera de clientes 
Estableciendo políticas crediticias 
que satisfagan las expectativas de 
los clientes. 
Diversificar el portafolio de 
artículos promocionales y 
adaptarlo a las nuevas 












Generar un incremento 
en las ventas y utilidades 
Consolidación de la empresa en 
el mercado. Establecimiento de 
indicadores financieros óptimos. 
Comercializar los productos 
promocionales en nuevos mercados. 
Determinación de stock en cantidad y 
variedad de nuevos productos y tiempos 
de entrega 
 
Mejorar la estrategia de 
ventas aplicando el plan de 









área de trabajo. 
Asistencia a cursos 
dictados por empresas 
especializadas requeridas 
para cada área de procesos 
Mejorar la 
comunicación interna. Potenciar las alianzas 
estratégicas con los 






5.1.2.2. CONECTORES CAUSA-EFECTO 
 
TABLA Nº 49  
RENTABILIDAD 
CAUSA EFECTO 
Realizar campañas constantes de 
optimización de recursos en todas 
las áreas Disminución de los costos y gastos 
Incrementa en un 10% el volumen  
de producción en cada taller. Incrementar los ingresos por venta. 
Diseñar un plan táctico para el área 
de marketing y ventas Ampliar la participación en el mercado. 
 
TABLA Nº 50  
PRODUCTIVIDAD 
CAUSA EFECTO 
Ejecutar un adecuado plan de 
marketing y ventas Ampliar la participación en el mercado 
Reconocer al recurso humano como 
factor estratégico 
Contará por personal calificado en el 
cumplimiento de sus competencias. 
Capacitar al personal de producción 
Disminución de re procesos en la producción, 
lo que significa la diminución en los gastos. 
Mejorar continuamente el procesos 
de acabado de los artículos 
promocionales 
Satisfacer de mejor manera la demanda de 
los clientes. 
Adquirir  un sistema que garantice 
un nivel óptimo de inventarios y un 
software  contable  
Definir con precisión los stock mínimos y 
















TABLA Nº 51 
POSICIONAMIENTO 
CAUSA EFECTO 
Desarrollar un esquema de 
comunicación interna  
El personal conozca la razón de ser de la 
compañía y hacía donde, así como, definir las 
competencias de cada colaborador , 
mejorando el clima laboral 
Realizar un estudio en cuanto a los 
nuevos productos promocionales 
conforme a las nuevas tendencias 
de moda. 
Generar valor agregado para cumplir con los 
3 compromisos: calidad, diseño y respeto al 
entorno. 
Mantener Alianza Estratégica con 
Importadora China 
Stock disponibles de manera inmediata en 
función a las necesidad de los clientes, 
precios preferenciales, agilita los tiempos de 
proveeduría de artículos promocionales. 
Implementación y ejecución de un 
sistema de control de gestión. 
Satisfacción de los clientes en cuanto a la 
calidad de servicio recibido. Lo que garantiza 
un posicionamiento en el mercado. 
 
Luego de desarrollar el mapa estratégico y mapa de enlaces de la estrategia 
podemos observar que a través de los mismos logramos unir los objetivos con 
las estrategias, partiendo desde la base que es la perspectiva de aprendizaje y 
crecimiento cruzando por la perspectiva de procesos internos y de clientes, 
todo esto encaminado hacia arriba donde se encuentra una de las más 
importantes a donde deseamos llegar que es la perspectiva financiera, todas 
ellas se enlazan convirtiéndose en una herramienta poderosa de comunicación, 
que permite a todos los colaboradores entender la estrategia facilitando así el 
éxito de la compañía. Por lo tanto debemos mencionar que se debe partir 
desde una base sólida que está representada por los miembros de la empresa 
a través de la capacitación técnica y especializada en las diferentes áreas de 
trabajo, para lo cual es necesario aplicar técnicas y procedimientos,  se debe 
destinar recursos financieros para la adquisición de stocks de artículos 
promocionales a precios competitivos y ofreciendo descuentos , con el 
propósito de fidelizar a nuestros clientes, con un servicio personalizado 
brindando a nuestros clientes información eficiente y oportuna sobre todo lo 
que oferta la compañía, se debe tomar  en cuenta que la compañía debe 
adquirir un adecuado sistema de costos. Todo esto en conjunto conlleva hacia 




perspectiva financiera y es disponer de recursos económicos al menor costo, 
reduciendo el riesgo e incrementando el valor económico agregado de la 
compañía. Enlazar los objetivos y las estrategias de éste modo nos permite 
presentar una visión más clara de lo que deseamos lograr para American Gifts 
Cía. Ltda., en base a sus necesidades y requerimientos los mismos que han 
sido analizados con la finalidad de obtener los mejores resultados que la 
encaminen hacia el engrandecimiento empresarial y mejoramiento continuo. 
 
5.1.3. MATRIZ DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL DISEÑADO PARA LA 
COMPAÑÍA 
 
La Matriz del Cuadro de Mando Integral es una tabla que permite organizar el 
modo en que se va a gerenciar cada objetivo del mapa estratégico en cada una 
de las perspectivas. Permite relacionar cada objetivo con uno o más inductores 
y a éstos con sus iniciativas estratégicas, para cumplir con todas las 
perspectivas establecidas en el mapa estratégico, la cual debe ser 



















TABLA Nº 52 
 PROCESOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
 
¿Qué vamos a 
hacer? 




¿Quién lo va a 
hacer? 








    Actividad 1      Actividad 2            Actividad 3               Actividad 4 
 
















 Tarea 1 °           Tarea 2°  Tarea 3°  Tarea 4° 

















Elaborado por: Las autoras. 
 
La matriz del Cuadro de Mando Integral es una tabla compuesta por 5 
columnas: 
 
a) Perspectivas: Se introduce el nombre de la perspectiva creada al definir 
el Mapa estratégico. 
b) Objetivos: Se ingresan los objetivos ingresados en el Mapa Estratégico. 
c) Indicadores de desempeño: muestra lo que ya pasó, pueden ser 
cuantificables o no (Ej. ventas del mes que pasó, número de quejas en 
el mes, etc.) Tienen 4 estados que son: excelente, meta, precaución y 
peligro. 
Meta: Es el valor o el estado que se propone la empresa alcanzar. 
Precaución: Permite visualizar que el indicador no ha llegado a la meta 




Peligro: Es el valor o estado que se necesita evitar. 
Excelente: Es el valor o estado en el que se ha logrado superar la Meta. 
d) Inductores: Es una acción que empuja hacia el logro del objetivo. 
e) Acciones Estratégicas: Aquí se encuentran los planes, proyectos, 











TABLA Nº 53  
CUADRO DE MANDO INTEGRAL DISEÑADO PARA AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA.     
  
1 2 3 A C C IO N E S  E S T R A T E G IC A S
A lcanzar rentabilidad y crecimiento    Ef ic ienc ia y cum plimiento  del plan tác tico 100% 100% 100% Increm ento  de capital, co n la integració n de un nuevo  so cio .  
Generar increm ento  en la ventas y
 ut ilidades
Incremento  de las ventas
6% 7% 7%
Ofrecer info rmac io n o po rtuna y ef ic iente a lo s  c lientes 
ac erca de lo s:precio s, servic io s y pro ducto s que se 
co m ercializa
Optimizacio n de recurso s
Disminuir lo s repro ces o s   85% 90% 95%
Ident ificacio n de re-pro c eso s, y establec er co ntro les de lo s 
recurso s. 
F idelizar a nuestro s clientes M antener un alto  grado   la fidelidad de lo s  clientes
85% 90% 95% Desarro llo  de un plan táct ico  de m ark eting y ventas
M ejo rar la sat isfac cio n de lo s 
clientes 
Incremento   de Clientes
10% 15% 20%
M ejo rando  el servic io  a lo s clientes y establec iendo  po liticas  
creditic ias que sat isfagan las nec esidades de nuestro s 
clientes co rpo rat ivo s.
Inc rem entar la v enta de nuevo s 
art ic ulo s  pro mo c io nales   D ivers if ic ar  lo s pro ducto s pro m o cio nales 80% 90% 100%
A m plia o ferta de art ículo ps pro mo c io nales  en funció n de  a 
las nuev as tendencias de mo da y requerimeinto s de lo s 
clientes.
Establec im iento  de una estructura 
o rganizacio nal so lida 
P o rc entaje de cum plimiento  de pro ceso s  y adecuada 
ges tió n para cada area . 85% 90% 95%
M ejo rar la co m unicació n  interna y funcio nam iento  entre las 
áreas.
M ejo rar la estrategia de ventas   P o rc entaje de clientes nuevo s 10% 20% 30%
Co m erc ializar lo s art íc ulo s  pro m o cio nales en  nuevo s
 nicho s de m ercado .
M ejo rar la csatisfacció n del c liente 
Núm ero  de llamadas,  co ntro l de guías  de rem isió n 100% 100% 100%
P lanificar la entrega de lo s art íc ulo s  pro m o cio nales, 
m ediante el previo  av iso  de entrega vía co rreo  o  po r llamada 
telefó nica. A sí co m o , co ntro lar las guías de rem isió n. 
P o tenciar las alianzas estrategicas Cum plim iento  de reunio nes perió dicas  co n so c io s de 
la co mpañía y so c io s externo s. 100% 100% 100%
Fo rtalecer las alianzas estratégic as existentes . nediante 
reunio nes perio dic as para establecer co nvenio s favo rables  
para las partes.
Capacitac io n tecnica y especializada 
po r pro ceso s de trabajo  
M ejo ram iento  del co no cimiento s y destrezas de lo s 
em pleado s 100% 100% 100%
A sistencia de curs os  es pecializado s para c ada pro c eso  de 
t rabajo
Desarro llar un  esquem a de 
co munic ación interna ara difundir a 
lo s t rabajadores de la c o mpañía la 
pro puesta estructurada .
P o rc entaje de co labo rado res que co no cen del P lan 
Estratégico  de la co m pañía y su apo rte para el 
cum plimeitno  de las m etas. 95% 95% 95%
Fo m entar  la co m unicacio n efectiva  entre las areas de la 
co m pania m ediante la presentació n pública del plan 
es tratégico  de la co mpañía.
Seleccio n del perso nal po r 
co mpetencia.  
P o rc entaje de em pleado s que es tudiendo  o  que tienen 
perfiles suiperio res 80% 85% 90% Reco no cer al recurso  hum ano  co m o  facto r estratégico .
C UA D R O  D E  M A N D O  IN T E G R A L D IS E N A D O  P A R A  A M E R IC A N  G IF T S  C IA .  LT D A . 
O B J E T IV O S  E S T R A T E G IC O S  IN D IC A D O R E S  
E s ta ble c im ie nt o  de  
M e ta s
PerspectivaFinanciera 
¿Qué debemos hacer 
para satisfacer las 
expectativas de nuestros 
accionistas? 
Perspectiva de 
Aprendizaje y crecimiento  
¿Qué aspectos son críticos 
para poder mantener esa 
excelencia? 
Perspectiva de procesos 
internos 
¿En qué procesos 
debemos ser excelentes 
para satisfacer esas 
necesidades? 
Perspectiva de clientes 
¿Qué debemos hacer para 
satisfacer las necesidades 




5.2. ANÁLISIS FINANCIERO 
 
Con el flujo de efectivo se mide los ingresos y egresos que tendrá una empresa 
en un periodo determinado, permitiendo observar si realmente necesita 
financiamiento y si va a contar con los recursos necesarios para pagar las 
diferentes obligaciones que mantiene. 
Los elemento básicos del flujo, giran alrededor de los ingresos y egresos de 
operación y en el momento en que ocurren estos. 
El flujo resultante es importante para el cálculo de otros indicadores que 
permite tener una mejor visión de la empresa. Con la información obtenida de 
la empresa se observa que el flujo neto de efectivo de la compañía American 
Gifts Cía. Ltda., mantiene una tendencia creciente, debido principalmente a un 
aumento en las ventas y manejo adecuado en los costos y gastos. 
 
5.2.1. PROYECCIÓN DE BALANCES EN TÉRMINOS NORMALES. 
 
La proyección del Balance General de Activos y Pasivos de la compañía, se 
realizó mediante la aplicación de la tasa de crecimiento promedio, la cual nos 
permitió obtener una tasa referencial de crecimiento, que ha mantenido durante 
un período determinado de años. 
 














5.2.1.1. BALANCE GENERAL  
 
TABLA Nº 54  
BALANCE GENERAL 
ANUAL 2012 ANUAL 2013 ANUAL 2014
ACTIVO CORRIENTE
Cajas y Bancos 5.605,50 7.371,08 7.716,15 9.709,18 11.659,75 9.317,31 7.445,46
Cuentas por cobrar 49.257,44 49.090,18 55.287,26 55.774,81 58.133,55 60.592,04 63.154,51
Inventarios 1.986,31 2.365,82 1.723,61 1.810,17 1.754,96 1.701,43 1.649,54
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 56.849,25 58.827,08 64.727,02 67.294,16 71.548,27 71.610,78 72.249,51
ACTIVO NO CORRIENTE
Propiedades, planta y equipos 35.617,00 32.167,00 41.317,00 52.267,00 59.396,22 67.497,86 76.704,57
(-)Depreciación Acumulada 5.451,43 9.752,98 15.669,52 23.636,10 33.015,50 43.415,04 54.070,24
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 30.165,57 22.414,02 25.647,48 28.630,90 26.380,72 24.082,82 22.634,33
TOTAL DE ACTIVO 87.014,82 81.241,10 90.374,50 95.925,06 97.928,98 95.693,60 94.883,84
BALANCE GENERAL DE ACTIVOS PROYECTADO




2012 ANUAL 2013 ANUAL 2014
Pasivo Corriente
Cuentas por Pagar 2.925,04 3.281,29 3.844,84 10.658,24 12.521,67 10.411,77 16.620,00
25% Impuesto a la Renta 11.765,85 10.839,69 11.944,44 11.568,31 11.327,47 10.979,81 9.101,84
15% de Participación a Trabajadores8.305,31 7.651,55 8.431,37 8.165,87 7.995,86 7.750,45 6.424,83
Total Pasivo Corriente 22.996,19 21.772,53 27.220,65 30.392,42 31.845,00 29.142,03 32.146,67
TOTAL DEL PASIVO 22.996,19 21.772,53 27.220,65 30.392,42 31.845,00 29.142,03 32.146,67
PATRIMONIO 
Capital Social 17.500,00 17.500,00 17.500,00 17.500,00 17.500,00 17.500,00 17.500,00
Aportes para Futura Capitalización 3.029,71 1.370,08 1.404,48 1.442,43 1.126,25 879,38 879,38
Reservas 8.191,37 8.079,41 8.416,06 11.885,28 13.455,33 15.232,77 15.232,77
Resultado del Ejercicio 35.297,55 32.519,08 35.833,31 34.704,93 33.982,40 32.939,42 32.939,42
Total Patrimonio 64.018,63 59.468,57 63.153,85 65.532,64 66.063,98 66.551,57 66.551,58

















TABLA Nº 55 




2012 % ANUAL 2013
Composición 
del Activo 





Cajas y bancos 11,659.75 11.91 9,317.31 9.74 7,445.46 7.85
Cuentas por cobrar 58,133.55 59.36 60,592.04 63.32 63,154.51 66.56
Inventarios 1,754.96 1.79 1,701.43 1.78 1,649.54 1.74
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 71,548.27 73,06 % 71,610.78 74.83 72,249.51 76.15
ACTIVO NO CORRIENTE
Activo fijo bruto 59,396.22 67,497.86 76,704.57
(-)Depreciación Acumulada 33,015.50 43,415.04 54,070.24
Activo fijo neto 26,380.72 24,082.82 22,634.33
ACTIVO FIJO 26,380.72 26,94 % 24,082.82 25,17 % 22,634.33 23,85 %
TOTAL DE ACTIVO 97,928.98 100 % 95,693.60 100 % 94,883.84 100 %
PASIVO Y PATRIMONIO ANUAL 2012
Composición 
del pasivo 
2012 % ANUAL 2013
Composición 
del pasivo 





Proveedores(cuentas x Pagar) 12,521.67 12,79 % 10,411.77 11,74 % 16,620.00 17.64
25% Impuesto a la Renta 11,327.47 11,57 % 10,979.81 12,38 % 9,101.84 9.66
15% de Partc. a Trabajadores 7,995.86 8,17 % 7,750.45 8,74 % 6,424.83 6.82
TOTAL PASIVO CORRIENTE 31,845.00 32,53 % 29,142.03 32,86 % 32,146.67 34,12 %
PATRIMONIO 
Capital Social 17,500.00 17,87 % 17,500.00 19,74 % 17,500.00 18,57 %
Aportes para Futura Capitaliz. 1,126.25 1,15 % 879.38 0,99 % 879.38 0,93 %
Reserva Legal 13,455.33 13,74 % 15,232.77 17,18 % 15,232.77 16,17 %
Resultado del Ejercicio 33,982.40 34,71 % 32,939.42 37,15 % 32,939.42 34,96 %
TOTAL PATRIMONIO 66,063.97 67,47 % 59,531.46 67,14 % 62,079.22 65,88 %
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 97,908.97 100 % 88,673.49 100 % 94,225.90 100 %
ACTIVO
PROYECCIÓN
BALANCE GENERAL  EN TÉRMINOS NORMALES
 
 
a) Análisis Vertical de la Composición del Activo y Pasivo-Patrimonio 
La composición del Activo en la proyección del año 2012 en términos normales 
es de: 73,06 % en Activo corriente, observando que dentro de los Activo 
corrientes, la cuenta “cuentas por cobrar” constituye un 59,36 % del total de 
Activos, siendo un porcentaje bastante elevado debido a la falta de control y 
políticas de cobro oportunas. El “activo fijo” constituye el 26,94 %  del total de 
activos, porcentaje que nos indica que no existe una exagerada concentración 




Se observa una moderada inversión corriente, principalmente en inventarios, 
representando el 1,79 % del Total de Activos, esto implica que la empresa tiene 
concentrada una mínima parte de su inversión en activos de operación, debido 
a las alianzas estratégicas que mantiene con los 3 talleres.  
 
La composición del Pasivo-Patrimonio en la proyección del año 2012 en 
términos normales es de: 32,53 % en la cuenta “pasivo corriente” y 67,47 % 
en la cuenta “patrimonio”. Se observa un predominio importante del 
“patrimonio” respecto al “pasivo corriente”. Se podría decir que existe una sana 
política de financiamiento, en donde los acreedores participan en un 32,53 % 
de la empresa y los accionistas por su parte poseen el 67,47 % de los activos 
del negocio. Esta estructura es adecuada para este tipo de empresa, puesto 
que teniendo un alto nivel de inversiones fijas, su financiación está dada 
fundamentalmente por el “patrimonio” y “pasivo a corto plazo”. 
 
b) Análisis Horizontal de la Composición del Activo y Pasivo-Patrimonio 
 
ACTIVO 
La cuenta “caja-bancos” en el año 2012 registra un 11,91 %, en el año 2013 
registra un 9,74% y en el año 2014 registra 7,85 %; podemos observar que 
existe un decremento paulatino de un año  a otro, ésta cuenta aumenta cuando 
la empresa recibe dinero en efectivo y disminuye cuando paga con dinero en 
efectivo. 
 
La cuenta “cuentas por cobrar”  en el año 2012 registra un 59,36 %, en el 
año 2013 registra un 63,32 % y en el año 2014 registra  66,56 %; podemos 
observar que existe un incremento de una año a otro. La cuenta “cuentas por 
cobrar” son derechos exigibles que tiene una empresa por las mercancías 
vendidas a crédito. La empresa actualmente no tiene definido una política de 
cobro en sus ventas a crédito, en éste sentido es  necesario que la empresa 
deba crear una política de crédito y cobro en sus ventas que coadyuve a prever 




La cuenta “inventarios” en el año 2012 registra un 1,79 %, en el año 2013 
registra un 1,78 % y en el año 2014 registra  1,74  %; podemos observar que 
existe una pequeña disminución de un año a otro en los bienes adquiridos para 
ser transformados y vendidos como productos elaborados. Es necesario 
mencionar que por la naturaleza de la empresa, el registro de inventarios es 
mínimo, el manejo es el siguiente: en un inicio se compran únicamente las 
“muestras” para que el cliente pueda observar material, colores, textura, etc. 
Una vez que el cliente escogió el artículo promocional, se diseña “el arte” que 
va a ir impreso en el artículo. Es por ésta razón que los inventarios que se 
registran, son las muestras que se mantiene en stock. 
 
Los Activos Corrientes en el año 2012 registra un 73,06 %, en el año 2013 
registra un 74,83 % y en el año 2014 registra  76,15 %; podemos observar que 
existe un pequeño crecimiento de un año a otro. La empresa actualmente no 
mantiene una planificación de crecimiento sostenido, únicamente tiene la visión 
de crecer, es por ello la importancia del diseño de ésta Planificación 
estratégica a la par de elaborar nuevas políticas financieras que encaminen a 
un crecimiento sostenido de la empresa. Ya que la relación entre el crecimiento 
de las ventas y su financiamiento es estrecha y directa. Para vender más hay 
que comprar más, lo que implica mayor inversión, en cuentas por cobrar, en 
inventarios y en caja-bancos. Es necesario mencionar que la composición del 
activo corriente y el nivel de sus partidas, incide y determina el mayor o menor 
riesgo y utilidad. 
 
La cuenta “Activo fijo neto” en el año 2012 registra un 26,94 %, en el año 
2013 registra un 25,17 % y en el año 2014 registra  23,85 %; del total de 
activos. Podemos observar que existe un decremento en ésta cuenta, debido a 
que los bienes de propiedad de la empresa dedicados a la producción y 
distribución de los productos han cumplido con su vida útil. 
 
Podemos observar que el “Activo circulante” de la  empresa es mayor al 




los suficientes activos circulantes para cubrir sus obligaciones de corto plazo. 
Mientras mayor sea el Capital de Trabajo mayor será el Riesgo que se 
traslada en la probabilidad de no cumplir con los pagos a sus acreedores. 
 
PASIVO – PATRIMONIO 
El pasivo constituye las opciones de financiamiento de recursos para la 
adquisición de activos necesarios para la operación y crecimiento de la 
empresa ya sea mediante fuentes internas o externas. La empresa tiene 
diferentes fuentes de financiamiento, éstas pueden ser: 
Internas: Son aquellas que provienen de los recursos propios de la empresa, 
esto es retención de utilidades 
Externas: Son aquellas que provienen de una deuda contraída por la empresa 
o de aportaciones nuevas de capital hechas por los accionistas. 
 
La cuenta “cuentas por pagar” (proveedores) se considera como la fuente 
más importante del financiamiento, generalmente éste pasivo no genera costos 
financieros, es por ello que mientras más alto sea el valor y más largo el plazo, 
más ventajoso es beneficioso surge por operaciones de compra de bienes 
materiales (Inventarios), servicios recibidos, gastos incurridos y adquisición de 
activos fijos. Ésta cuenta en el año 2012 registra un 12,79 %, en el año 2013 
registra un 11,74 % y en el año 2014 registra  17,64 %; podemos observar que 
para el año 2014 registra un incremento de 5,90 % en relación al año 2013. Los 
pasivos de corto plazo están respaldados en los activos de corto plazo, 
fundamentalmente en “cuentas por cobrar”  e “inventarios”.  
Es necesario manifestar que actualmente nuestros proveedores solicitan un  
“anticipo” para iniciar el  proceso de producción, por lo que la empresa debe 
mantener un nivel de liquidez aceptable. 
La empresa actualmente no mantiene “préstamos bancarios”, ya que la 
empresa se financia principalmente mediante las alianzas estratégicas que 





Los gastos financieros que la empresa paga son por sobregiros, emisión de 
chequera, comisión por el uso y  mantenimiento de tarjeta de crédito. 
 
El Impuesto a la Renta se aplica sobre aquellas rentas que obtengan las 
sociedades sean nacionales o extranjeras. El ejercicio impositivo comprende 
del 1o. de enero al 31 de diciembre. Para calcular el impuesto que debe pagar 
un contribuyente, sobre la totalidad de los ingresos gravados se restará las 
devoluciones, descuentos, costos, gastos y deducciones, imputables a tales 
ingresos. La empresa cumple con la responsabilidad  con el Estado, mediante 
el pago del impuesto a la renta  que para el año 2012 es del 11,57 %, en el 
año 2013 es de 12,38 % y en el año 2014 es del 9,66 % en relación al Total del 
Pasivo-Patrimonio. 
 
5.2.1.2. BALANCE DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS  
 
TABLA Nº 56 
 BALANCE DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS 
ANUAL 2012 ANUAL 2013 ANUAL 2014
Ventas Brutas 265.323,50 260.652,24 274.702,05 281.524,79 287.142,15 292.871,60 298.715,37
(-)Descuento en Ventas 73.004,00 74.187,50 75.627,00 78.358,10 80.228,68 82.143,91 84.104,87
Ventas Netas 192.319,50 186.464,74 199.075,05 203.166,69 206.913,47 210.727,69 214.610,50
(-)Costo de Ventas 79.216,38 75.902,11 77.561,34 77.348,33 76.737,28 76.131,05 75.529,62
UTILIDAD BRUTA 113.103,12 110.562,63 121.513,71 125.818,36 130.176,19 134.596,64 139.080,88
(-)Gastos Operacionales
Gastos Administrativos 50.418,70 50.020,23 55.541,00 60.391,90 64.136,86 68.114,05 72.337,87
Gastos Ventas 6.365,72 8.710,08 9.034,60 10.363,03 12.190,83 14.341,00 16.870,42
Gastos Financieros 950,00 822,00 729,00 624,32 542,78 471,90 410,27
Total Gastos Operacionales 57.734,42 59.552,31 65.304,60 71.379,25 76.870,47 82.926,96 96.248,68
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS
 Y PARTICIPACIÓN 55.368,70 51.010,32 56.209,11 54.439,11 53.305,72 51.669,68 42.832,20
(-)15% de Participación de Trabajadores 8.305,31 7.651,55 8.431,37 8.165,87 7.995,86 7.750,45 6.424,83
(=) UTILID. ANTES DE IMP. 47.063,40 43.358,77 47.777,74 46.273,24 45.309,87 43.919,23 36.407,37
(-)25% de Impuesto a la Renta 11.765,85 10.839,69 11.944,44 11.568,31 11.327,47 10.979,81 9.101,84
UTILIDAD NETA 35.297,55 32.519,08 35.833,31 34.704,93 33.982,40 32.939,42 27.305,53
BALANCE DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS PROYECTADO
PROYECCIÓNANUAL 
2008 ANUAL 2009 ANUAL 2010 ANUAL 2011
 
 
La estructura se refiere al agrupamiento de las cuentas en función de los 





TABLA Nº 57 
 COMPOSICIÓN DEL BALANCE 
ANUAL 2012 Composición % ANUAL 2013 Composición % ANUAL 2014 Composición %
Ventas Brutas 287,142.15 292,871.60 298,715.37
(-)Descuento en Ventas 80,228.68 82,143.91 84,104.87
Ventas Netas 206,913.47 100 % 210,727.69 100 % 214,610.50 100.00%
(-)Costo de Ventas 76,737.28 37,09 % 76,131.05 36,13 % 75,529.62 35.19%
UTILIDAD BRUTA 130,176.19 62,91 % 134,596.64 63,87 % 139,080.88 64.81%
(-)Gastos Operacionales
Gastos Administrativos 64,136.86 30,99 % 68,114.05 32,32 % 72,337.87 33.71%
Gastos Ventas 12,190.83 5,89 % 14,341.00 6,80 % 16,870.42 7.86%
Gastos Financieros 542.78 0,26 % 471.90 0,22 % 410.27 0.19%
Total Gastos Operacionales 76,870.47 37,15 % 82,926.96 39,35 % 96,248.68 44.85%
UTILIDAD OPERACIONAL 53,305.72 25,76 % 51,669.68 24,52 % 42,832.20 19.96%
(-)15% de Partic. de Trabajadores 7,995.86 3,86 % 7,750.45 3,67 % 6,424.83 2.99%
(=) UTILID. ANTES DE IMP. 45,309.87 21,89 % 43,919.23 20,84 % 36,407.37 16.96%
(-)25% de Impuesto a la Renta 11,327.47 5,47 B% 10,979.81 5,21 % 9,101.84 4.24%
UTILIDAD NETA 33,982.40 16,42 % 32,939.42 15,63 % 27,305.53 12.72%
PROYECCIÓN





El volumen de ventas netas en el año 2012 es de $287.142,15, en el año 2013 
es de $ 292.871,60 y en el año 2014 es de $ 298.715,37. En ésta cuenta 
“ventas netas” se debe puede observar un pequeño incremento de año a año, 
debido a cambios en los precios, más no por cambio en volumen de ventas. 
Las líneas de artículos que tuvieron la ventas más significativos es la línea de 
plásticos, textil y acrílicos.  
 
La cuenta “costo de ventas” en el año 2012 representa un 37,09 %, en el año 
2013 representa un 36,13 % y en el año 2014 representa  35,19 % del total de 
“Ventas netas”.  Observamos que existe una disminución mínima de un año en 
relación al año anterior.  
 
La cuenta “descuento en ventas” en el año 2012 representa un 27,94 %, en 
el año 2013 representa un 28,04 % y en el año 2014 representa un 28,16 % del 





La cuenta “Utilidad Bruta” en el año 2012 representa un 62,91 %, en el año 
2013 representa un 63,87% y en el año 2014 representa un 64,81 % del total 
de las ventas netas. 
  
La cuenta “Gastos Administrativos” en el año 2012 representa un 30,99 %, 
en el año 2013 representa un 32,32 % y en el año 2014 representa un 33,71 % 
del total de las ventas netas. Notando que hay un pequeño de un año a otro. 
 
La cuenta “Gastos en Ventas ” en el año 2012 representa un 30,99 %, en el 
año 2013 representa un 32,32 % y en el año 2014 representa un 33,71 % del 
total de las ventas netas. Notando que hay un pequeño incremento de un año 
en relación al anterior. 
 
La cuenta “Gastos Financieros” en el año 2012 representa un 0,26 %, en el 
año 2013 representa un 0,22 % y en el año 2014 representa un 0,19 % del total 
de las ventas netas. Observamos que los gastos financieros son bajos debido a 
que la empresa no mantiene prestamos en instituciones financieras. Los únicos 
rubros que  la empresa paga son por sobre giros, mantenimiento de tarjeta de 
crédito, comisiones por mantenimiento en la cuenta del Banco Internacional. 
 
El total de Gastos Operacionales en el año 2012 representa un 37,15 %, en el 
año 2013 representa un 38,35 % y en el año 2014 representa un 44,85 % del 
total de Ventas Netas. 
 
La Utilidad Operacional en el año 2012 es de $53.305,7 lo cual representa el 
25,76 % del total de las ventas netas;  en el año 2013 es de $51.669,68 lo cual 
representa el 24,52 % del total de las ventas netas y en el año 2014 es de $ 
42.832,20 lo cual representa el 19,96% del total de las ventas netas. Podemos 
observar que existe una disminución en la “utilidad operacional” de un año en 





La empresa cumple con su responsabilidad con los trabajadores y el Estado. 
Pagándoles el 15 % de participación a sus trabajadores y el 25 % de impuesto 
a la Renta al Estado. 
 
La “utilidad neta” en el año 2012 representa el 16,42, en el año 2013 
representa el 15,63 y en el año 2014 representa el 12,72 % en relación al total 
de ventas netas. 
 
5.2.1.3. INVERSIÓN INICIAL 
 
TABLA Nº 58  






ACTIVO CORRIENTE     
Cajas y bancos 9.709,18 10,12% 
Cuentas por Cobrar 55.774,81 58,14% 
Inventarios 1.810,17 1,89% 
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 67.294,16 70,15% 
      
ACTIVO NO CORRIENTE     
Propiedades, planta y equipos 52.267,00 54,49% 
(-)Depreciación Acumulada 23.636,10 24,64% 
TOTAL ACTIVO NO 
CORRIENTE 28.630,90 29,85% 
      
TOTAL DE ACTIVO 95.925,06 100,00% 
 
La inversión de la compañía en el año 2012 es presentada en el siguiente 
cuadro:  
 
INVERSIÓN INICIAL= ACTIVO CIRCULANTE + ACTIVO FIJO 
                                               =  67.294,16 + 28.630,90 








5.2.1.4.  FLUJO EFECTIVO 
El Flujo de efectivo sin plan táctico, nos servirán para el cálculo del VAN y la 
TIR de la compañía.. El Flujo de Efectivo obtenido, de acuerdo al crecimiento 
normal es el siguiente: 
 
TABLA Nº 59  
FLUJO EFECTIVO CON TENDENCIA NORMAL 
Anual 2012 Anual 2013 Anual 2014
 Ventas Brutas 265.323,50 260.652,24 274.702,05 281.524,79 287.142,15 292.871,60 298.715,37
(-) Descuentos en Ventas 73.004,00 74.187,50 75.627,00 78.358,10 80.228,68 82.143,91 84.104,87
(=) TOTAL VENTAS NETAS 192.319,50 186.464,74 199.075,05 203.166,69 206.913,47 210.727,69 214.610,50
(-) Costos de Ventas 79.216,38 75.902,11 77.561,34 77.348,33 76.737,28 76.131,05 75.529,62
(=) UTILIDAD BRUTA 113.103,12 110.562,63 121.513,71 125.818,36 130.176,19 134.596,64 139.080,88
(-) Gastos operacionales
            Gastos Administrativos 50.418,70 50.020,23 55.541,00 60.391,90 64.136,86 68.114,05 72.337,87
Gastos Ventas 6.365,72 8.710,08 9.034,60 10.363,03 12.190,83 14.341,00 16.870,42
    Gastos Financieros 950,00 822,00 729,00 624,32 542,78 471,90 410,27
Total Gastos Operacionales 57.734,42 59.552,31 65.304,60 71.379,25 76.870,47 82.926,96 96.248,68
(=) UTILID. ANTES DE IMP. Y PART. 55.368,70 51.010,32 56.209,11 54.439,11 53.305,72 51.669,68 42.832,20
(-) 15% participación de trabajadores 8.305,31 7.651,55 8.431,37 8.165,87 7.995,86 7.750,45 6.424,83
(=) UTILID. ANTES DE IMP. 47.063,40 43.358,77 47.777,74 46.273,24 45.309,87 43.919,23 36.407,37
(-) 25 % de impuesto a la renta 11.765,85 10.839,69 11.944,44 11.568,31 11.327,47 10.979,81 9.101,84
(=) UTILIDAD NETA 35.297,55 32.519,08 35.833,31 34.704,93 33.982,40 32.939,42 27.305,53
(+) Depreciaciones 5.451,43 9.752,98 15.669,52 23.636,10 33.015,50 43.415,04 54.070,24
(=) FLUJO NETO DE EFECTIVO 40.748,98 42.272,06 51.502,83 58.341,03 66.997,90 76.354,46 81.375,77
PROYECCIÓN




Los indicadores son el producto de establecer resultados numéricos basados 
en relacionar dos cifras o cuentas del Balance General y/o del Estado de 
Pérdidas y Ganancias. 
5.2.2.1. INDICADORES DE LIQUIDEZ 
Los indicadores de liquidez, determinan la capacidad que tiene la empresa para 
enfrentar las obligaciones contraídas a corto plazo;  en consecuencia si más 
alto es el cociente, mayor serán las posibilidades de cancelar las deudas a 




en cuenta la estructura corriente.  Los indicadores de liquidez y solvencia se 
usan para indicar la capacidad de pago a corto plazo, esto es la capacidad de  
cubrir las obligaciones que vencen en un año con activos en efectivo o 
fácilmente convertibles. 
a)   
                                            = 67.294,16   /  30.392,42 
                                            = 2,21 
 
La compañía  cuenta con $ 2,21 dólares para pagar $ 1,00 de obligación. Este 
indicador verifica las posibilidades de afrontar compromisos a corto plazo. 
b)  
                           =  ((67.294,16  – 1.810,17) / 30.392,42) 
                   = 2,15 
La compañía por cada dólar que debe pagar en el corto plazo, cuenta con 
$2,15 dólares de activos corrientes de fácil realización, sin tener que recurrir a 
la venta de inventarios. Este indicador revela la capacidad de la empresa para 
cancelar sus obligaciones corrientes, pero sin contar con la venta de sus 
existencias, es decir, básicamente con los saldos de efectivo, el producido de 
sus cuentas por cobrar, sus inversiones temporales y algún otro activo de fácil 
liquidación que pueda haber, diferente a  inventarios. 
 
c) 
                                            = 67.294,16   / 30.392,42 
                 =  36.901,74 
Expresa en términos de valor lo que la razón corriente representa como una 
relación. Indica el valor que le quedaría a la empresa, representando en 
efectivo u otros pasivos corrientes, después de pagar todos sus pasivos de 
corto plazo, en el caso que tuvieran que ser cancelados de inmediato. 
RAZÓN CORRIENTE = Activo corriente / Pasivo corriente 
 RAZÓN CORRIENTE = Activo corriente / Pasivo 
PRUEBA ÁCIDA = ((Activo corriente – Inventarios) / Pasivo corriente) 




5.2.2.2.  INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO 
Señalan la distribución de las fuentes de financiamiento de los activos en sus 
componentes de deuda, con terceros y por ello el grado de independencia de 
acreedores dentro del financiamiento de la empresa, a la vez e busca 
determinar el riesgo de los acreedores, accionistas y la conveniencia o 
inconveniencia de un determinado nivel de endeudamiento para la empresa. 
a)  
 
                                          =  30.392,42 / 95.925,06 
        = 0,32 
Este índice indica el porcentaje de participación de los acreedores de la 
empresa, por cada dólar que la empresa tiene invertido en activos $0,32 ctvs., 
de dólar son financiados por los acreedores (bancos, proveedores, empleados, 
etc.) En otras palabras los acreedores son dueños del 68 % de la empresa. 
 
b) 
                             = 30.392,42 / 65.532,64 
         = 1,66 
Este índice representa que por cada $ 1,00 dólar  de patrimonio se puede 
financiar $ 1,66 dólares del pasivo total.  
c)  
 
                                        = 95.925,06 / 65.532,64 
                                           = 0,46 
Por cada $ 1,00 de patrimonio se tiene $ 0,46 dólares de activo total. Indica el 
nivel de activos que se levantan sobre una unidad monetaria de patrimonio. 
 
 
ENDEUDAMIENTO DE ACTIVO = Pasivo Total / Activo Total 
ENDEUDAMIENTO PATRIMONIAL = Pasivo Total / Patrimonio 




5.2.2.3.  Indicador de Gestión  
 
Los indicadores de gestión también llamados indicadores de rotación, miden la 
eficiencia con la cual una empresa utiliza sus activos, según la velocidad de 
recuperación de los valores aplicados en ellos. Son un importante 
complemento de las razones de liquidez, ya que miden la duración del ciclo 




               =  203.166,69 /  55.774,81 
      = 2,82 
La Rotación de cartera indica que las cuentas por cobrar giran o rotan  23 
veces durante el año, es decir, que $12.338,25 se convirtió en efectivo 23 
veces al año. 
 b)   
 
                                                           = 203.166,69 / 28.630,90 
                                                           = 5,39 
Por cada $1 dólar de Activo Fijo se tiene ingresos de $5,39 por ventas. 
La rotación de los activos fijos mide cuantos ingresos me generan los activos 
fijos de la empresa. 
 
c)                            
          
                                                 =  203.166,69 / 95.925,06 
                                                 = 7,10 
La Rotación de Ventas indica que por cada $1 del activo total los ingresos de 




Rotación de Cartera= Ventas/Cuentas por Cobrar 
 
Rotación de Activo Fijo= Ventas/Activo Fijo 
Rotación de Ventas=  Ventas/Activo Total 
Impacto Gastos Administración y Ventas= ((Gastos Administrativos+ 




                                 
                                             = (68.391,90+ 10.363,03)/ 281.524,79)) 
                                             = 0,58 
 
Este indicador refleja que por cada dólar que se incurre en ventas $0,58 
centavos pertenecen a gastos administrativos y ventas. 
 
5.2.2.4.  Indicadores de Rentabilidad 
 
Estos indicadores miden la efectividad de la administración de la empresa para 
controlar los costos y gastos, y así transformar las ventas en utilidades. 
 
Estos indicadores son un instrumento que  permite al inversionista analizar la 
forma como se generan los retornos de los valores invertidos en la empresa, 
mediante la rentabilidad del patrimonio y la rentabilidad del activo. Permite 
conocer los rendimientos de la empresa en comparación con las ventas y el 
capital. 
 
a)   
 
       =  (35.297,55/ 281.524,79)*(281.524,79/95.925,06) 
                                                                 =  0,37 
 
b)   
 
      = ((203.166,69- 77.348,33)/ 203.166,69) 
                          = 0,27 
Por cada $1 dólar vendido en el año se genero $0,27 centavos de utilidad bruta 
en el año. Este indicador representa el porcentaje determinado de utilidad bruta 
que se está generando por cada unidad monetaria vendida. 
 
Rentabilidad Neta del Activo=  (Utilidad Neta/ Ventas)*(Ventas/Activo Total) 
 







                      = 35.297,55 / 203.166,69 
        = 0,17 
Significa que de cada dólar vendido, generó  0,17 centavos de utilidad neta, o 
del total de ventas, la utilidad neta representa el 17 %. 
 
TABLA Nº 60 
INDICADORES FINANCIEROS DE AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA. 
Año 2008 Año 2009 Año 2010 Año 2011
1.- Razón corriente 2,47 2,70 2,38 2,21
2.- Prueba Acida 2,39 2,59 2,31 2,15
3.- Capital Neto de trabajo 33.853,06 37.054,55 37.506,37 36.901,74
INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO
1.- Endeudamiento del Activo 0,26 0,27 0,30 0,32
2.- Endeudamiento Patrimonial 0,36 0,37 0,43 0,46
3.- Apalancamiento 0,36 0,37 0,43 0,46
1.- Rotación de cartera 39,88 32,08 45,00 42,73
2.- Rotación de Act. Fijo Total 6,38 8,32 7,76 7,10
3.- Rotación de Ventas 6,38 8,32 7,76 7,10
4.- Impacto Gastos Administrativos y 
Ventas 0,30 0,31 0,32 0,58
1.- Rentabilidad Neta del Activo 0,41 0,43 0,39 0,37
2.- Margen Bruto de utilidad 0,30 0,27 0,27 0,27
3.- Marge Neta en Ventas 0,18 0,19 0,18 0,17





Elaborado por: Las Autoras 
 
5.2.3.  EVALUACIÓN FINANCIERA 
 
La Evaluación Financiera es el proceso mediante el cual una vez definida la 
inversión inicial, los beneficios futuros, los costos y gastos durante la etapa de 
operación, nos permitirá determinar la rentabilidad del proyecto en términos 
normales. 






5.2.3.1.  VALOR ACTUAL NETO (VAN)   
 
El VAN nos permite actualizar a valor presente los flujos de caja futuros que va 
a generar el proyecto en términos normales, descontados a un cierto tipo de 
interés ("la tasa mínima atractiva de retorno"), y compararlos con el importe 
inicial de la inversión 
 
La tasa mínima atractiva de retorno la calculamos de la siguiente manera: 
 
TABLA Nº 61 




TASA PASIVA 0.0453 
(+) 
INFLACION 0.0541 
TASA TOTAL 0.09810098 
TASA (%) 9.81009765 
 




PATRIMONIO= 0,0994 65.532,64 0,0679066
95.925,06
TMAR= 0,09810098  
                         ELABORADO POR: Las Autoras 
 
Se determino una tasa mínima atractiva de retorno del 9,81%, tomando de 
referencia la tasa pasiva, la tasa activa y la inflación según el Banco Central del 






TABLA Nº 62  
VALOR ACTUAL NETO CON TENDENCIA NORMAL 
AÑOS AÑO 2011 AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014
PRODUCTOS
INGRESOS 206.913,47 210.727,69 214.610,50
-COSTOS 76.737,28 76.131,05 75.529,62
-GASTOS 76.870,47 82.926,96 89.618,56
UTILIDAD GRAVABLE 53.305,72 51.669,68 49.462,32
-15% PART. TRABAJ. 7.995,86 7.750,45 7.419,35
UTILIDAD ANTES DE IMP. 45.309,87 43.919,23 42.042,97
-25% IMP. RENTA 11.327,47 10.979,81 10.510,74
UTILIDAD NETA 33.982,40 32.939,42 31.532,23
+DEPRECIACIONES 9.379,40 10.399,54 10.655,20
UTILIDAD DESPUÉS DE IMP. 43.361,80 43.338,96 42.187,43
-INVERSIONES -95.925,06













Para el cálculo del VAN empleamos la siguiente fórmula: 
      VAN=  BNt  - Io = $11.365,01 
                 (1+i)t 
Donde: 
BNt= Beneficios Netos (Flujo Neto) 
Io   = Inversión Inicial   
 
El VAN se calcula restando la inversión inicial del valor presente de las 
entradas de efectivo descontadas a una tasa igual al costo del capital de la 





5.2.3.2. TASA INTERNA DE RETORNO (TIR) 
La TIR es la tasa que iguala el valor presente neto a cero 
Calculo de la TIR: 













0 -95.925,06 1,00 -95.925,06 -95.925,06 1,00 -95.925,06
1 43.361,80 1,17 37.061,37 43.361,80 1,16 37.380,86
2 43.338,96 1,37 31.659,69 43.338,96 1,35 32.207,90
3 42.187,43 1,60 26.340,59 42.187,43 1,56 27.027,70
TOTAL 32.963,13 -863,41 32.963,13 691,41
TASA INTERNA DE RETORNO EN TÉRMINOS NORMALES
 
ELABORADO POR: Las Autoras 
 




0 -95.925,06 1,0000 -95.925,06
1 43.361,80 1,1644 37.239,21
2 43.338,96 1,3559 31.964,26
3 42.187,43 1,5788 26.721,60
TOTAL 32.963,13 0,00
TASA INTERNA DE RETORNO
 
                                ELABORADO POR: Las Autoras 
 
En la Proyección en Términos Normales se obtuvo una TIR del 16,44%, la cual 
supera a la tasa minina atractiva de retorno del 9,81%, por lo cual se decide  
aceptar la inversión.  
Tasa Menor tm= 16,00%












Retorno TIR= 16,441259%  




5.2.3.3. RELACIÓN BENEFICIO-COSTO 
El análisis Costo Beneficio, sin plan táctico es:  
 
BENEFICIO =   128.888,19      = 1,34 
   COSTO            95.925,06 
 
La relación beneficio costo nos afirma la decisión de aceptar la inversión ya que 
el resultado es mayor a 1, en este caso es 1,34 es decir, que por cada dólar de 
inversión se recuperara $1,34, por lo que rendirá una tasa mayor al costo de 
oportunidad del dinero que en nuestro caso fue de tasa pasiva, activa 
referencial del Banco Central del Ecuador y la inflación.  
 
5.2.3.4. PERÍODO DE RECUPERACION DE LA INVERSIÓN 
  
El periodo de recuperación de la inversión (PRI), es uno de los métodos que 
nos permite evaluar proyectos de inversión.  Por su facilidad de cálculo y 
aplicación, el Periodo de Recuperación de la Inversión es considerado un 
indicador que mide tanto la liquidez del proyecto como también el riesgo 
relativo pues permite anticipar los eventos en el corto plazo. 
 
PRI= (95.925,06-43.361,80-43.338,96) /  42.187,43 
      = 9.224,30 / 42.187,43 
      =  0,218650497 x12 (MESES)  = 2,623805958 = 2 MESES 
      = 0,623805958 x 30 (DIAS) = 18 DIAS 
 
En el caso del segundo escenario tenemos que la inversión se recuperara en 2 









5.3. ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS CON LA APLICACIÓN 
DEL PLAN ESTRATEGICO.  
 
En este segundo escenario analizaremos el efecto de la aplicación del Plan 
Estratégico demostrado en los Estados Financieros, así también como la 
estructura de los mismos.   
 
5.3.1. INGRESOS 
El cuadro de Presupuesto de Ventas muestra el incremento de las ventas en 
términos monetarios y la posible oferta de artículos promocionales de acuerdo 
a las diferentes líneas de productos durante 3 años. A continuación 
presentamos el Presupuesto de Ingresos Anuales y Mensuales del año 2012. 
 
El incremento de las ventas se la ha realizado partiendo de la proyección de 
ventas netas sin la aplicación del plan estratégico. 




VEN T A S N ET A S P R OYEC T A D A S




5.3.1.1. INCREMENTO MENSUAL DE LAS VENTAS - AÑO 2012 
TABLA Nº 65  
INCREMENTO MENSUAL DE LAS VENTAS - AÑO 2012 
LÍNEA DE PRODUCTOS ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL
LÍNEA TEXTIL 413,83 931,11 724,20 672,47 1.086,30 662,12 879,38 775,93 889,73 879,38 1.189,75 1.241,48 10.345,67
LÍNEA DE CUERO Y SIN TÉTICOS 103,46 439,69 206,91 284,51 491,42 450,04 481,07 387,96 444,86 460,38 672,47 750,06 5.172,84
LÍNEA DE ACRÍLICOS 387,96 698,33 465,56 504,35 659,54 496,59 667,30 690,57 667,30 737,13 814,72 969,91 7.759,26
LÍNEA DE ALTA FRECUENCIA 119,49 420,03 202,78 282,44 452,62 242,61 159,32 271,57 311,40 235,36 416,41 506,94 3.620,99
LÍNEA DE PVC FLEXIBLE 51,73 258,64 111,22 168,12 349,17 113,80 129,32 225,02 222,43 219,85 349,17 387,96 2.586,42
LÍNEA DE PLÁSTICOS 620,74 1.939,81 931,11 1.086,30 1.629,44 838,00 1.008,70 1.163,89 1.241,48 1.288,04 1.753,59 2.017,41 15.518,51
LÍNEA CERÁMICA 82,77 496,59 206,91 268,99 517,28 264,85 351,75 310,37 273,13 351,75 475,90 537,98 4.138,27
LÍNEA FUNDAS DE PAPEL Y SINTÉTICO 64,66 331,06 103,46 168,12 356,93 77,59 126,73 193,98 222,43 219,85 359,51 362,10 2.586,42
1.844,63 5.515,28 2.952,14 3.435,28 5.542,69 3.145,60 3.803,59 4.019,29 4.272,76 4.391,74 6.031,53 6.773,83 51.728,37
AMERICAN G IFTS CÍA. LTDA.
PRESUPUESTO EN VENTAS MENSUAL
EN DÓLARES USD$
AÑO 2012
TOTAL VENTAS  
 
 
A Ñ O S
L Í N E A  D E  P R O D U C T O S
V E N T A S  
2 0 1 2  ( % ) A Ñ O  2 0 1 2
V E N T A S  
2 0 1 3  ( % ) A Ñ O  2 0 1 4
V E N T A S
2 0 1 4  ( % ) A Ñ O  2 0 1 4
L ÍN E A  T E X T IL 1 0 % 2 0 . 3 1 6 , 6 7 2 0 % 1 0 . 3 4 5 , 6 7 1 8 % 1 1 . 3 7 9 , 3 0 1 9 % 1 0 . 1 9 4 , 0 0
L ÍN E A  D E  C U E R O  Y  S IN T É T IC O S 1 5 % 3 0 . 4 7 5 , 0 0 1 0 % 5 . 1 7 2 , 8 4 6 % 3 . 7 9 3 , 1 0 8 % 4 . 2 9 2 , 2 1
L ÍN E A  D E  A C R ÍL IC O S  5 % 1 0 . 1 5 8 , 3 3 1 5 % 7 . 7 5 9 , 2 6 1 6 % 1 0 . 1 1 4 , 9 3 1 5 % 8 . 0 4 7 , 8 9
L ÍN E A  D E  A L T A  F R E C U E N C IA 5 % 1 0 . 1 5 8 , 3 3 7 % 3 . 6 2 0 , 9 9 5 % 3 . 1 6 0 , 9 2 4 % 2 . 1 4 6 , 1 1
L ÍN E A  D E  P V C  F L E X IB L E 1 5 % 3 0 . 4 7 5 , 0 0 5 % 2 . 5 8 6 , 4 2 7 % 4 . 4 2 5 , 2 8 7 % 3 . 7 5 5 , 6 8
L ÍN E A  D E  P L Á S T I C O S  4 2 % 8 5 . 3 3 0 , 0 1 3 0 % 1 5 . 5 1 8 , 5 1 3 5 % 2 2 . 1 2 6 , 4 1 3 6 % 1 9 . 3 1 4 , 9 5
L ÍN E A  C E R Á M IC A 5 % 1 0 . 1 5 8 , 3 3 8 % 4 . 1 3 8 , 2 7 1 0 % 6 . 3 2 1 , 8 3 7 % 3 . 7 5 5 , 6 8
L ÍN E A  F U N D A S  D E  P A P E L  Y  S IN T É T IC O 3 % 6 . 0 9 5 , 0 0 5 % 2 . 5 8 6 , 4 2 3 % 1 . 8 9 6 , 5 5 4 % 2 . 1 4 6 , 1 1
T O T A L 2 0 3 . 1 6 6 , 6 8 5 1 . 7 2 8 , 3 7 6 3 . 2 1 8 , 3 1 5 3 . 6 5 2 , 6 3
A M E R I C A N  G I F T S  C Í A .  L T D A .
P R E S U P U E S T O  E N  V E N T A S  A N U A L
E N  D Ó L A R E S  U S D $
A Ñ O  
B A S E
2 0 1 1
V E N T A S  
2 0 1 1  ( % )
A Ñ O S  P R O Y E C T A D O S
  
FUENTE: Datos de la Empresa  




5.3.1.2. POLÍTICAS DE VENTA PROPUESTAS 
1) Se proyecta un incremento de las ventas año tras año: 
 Para el primer año incrementar en un 25%, 
 Para el segundo año se proyecta un incremento del 30% y,  
 Para el tercer año un incremento de las ventas de un 25%, tomando 
como base el criterio de los Socios de la Empresa y las ventajas y 
fortalezas con las que cuenta la compañía. Es importante considerar 
que el incremento de las ventas será mayor en los dos primeros 
años, ya que nuestro país presentara dos periodos electorales, 
situación en la que existirá mayor demanda de artículos 
promocionales. 
2) También es importante considerar que la compañía ha establecido una 
estructura de ventas, de acuerdo a las líneas de productos que ofertan, las 
cuales han sido reestructuradas, conforme a una política de diversidad de 
artículos promocionales, tomando como referencia la demanda de 
productos  que tienen mayor acogida en el mercado, sin dejar  de lado la 
tendencia de ventas que la empresa ha mantenido en años anteriores.  
 
Por lo cual hemos decidido mantener esta misma estructura e impulsar 
ciertas líneas de productos promocionales año tras año. Se tiene 
presupuestado vender en el primer año el 30% en la línea de plásticos, el 
20% en la línea textil, el 15% en la línea de acrílicos, notando una ligera 
variación para el segundo año del 35% en la línea de plásticos, y para el 
tercer año del 36%. Esto se debe a que existe una mayor demanda de 
artículos promocionales  en esta línea, por tener una mayor diversidad e 
innovación a un costo más accesible, de acuerdo a cifras proporcionadas 
por los Directivos y datos referenciales tomados del año base, es por esta 
razón que se estableció el presupuesto de ventas. 
 
3) Se puede notar que las ventas presupuestadas tienen un alto crecimiento 
anual, esto se debe a que la compañía estima incrementar sus ingresos, 




de la compañía, haciendo un mayor énfasis en el área marketing y Ventas, 
el cual nos servirá de apoyo para captar un mayor mercado.   
 
5.3.2. COSTOS 
El presupuesto de costos se estableció en función del presupuesto de 
ventas de cada línea de producto y se puede evidenciar un continuo 
crecimiento, conforme al incremento de ventas esto se debe a que las 
unidades de productos de las diferentes líneas, presentan variaciones en 
sus ventas, de acuerdo a la decisión de los Directivos de promocionar 
ciertas líneas más que otras. 
 
 A continuación presentamos el Presupuesto de Costos Anuales y Mensual 




5.3.2.1. INCREMENTO DE LOS COSTOS MENSUALES AÑO 2012 
TABLA Nº 66  
INCREMENTO DE LOS COSTOS MENSUALES AÑO 2012 
A Ñ O  20 1 2
L ÍN E A  D E  P R O D U C T O S
L ÍN E A  T E X T IL 4 .1 3 8,2 7
M a n o  d e  O b ra  ( E m p aq u e ) 16 , 55 3 7 ,2 4 2 8 ,9 7 2 6 ,9 0 4 3 ,4 5 26 , 48 35 , 18 31 , 04 3 5 ,5 9 35 , 18 47 , 59 4 9 ,6 6 4 13 , 83
P ro d u cto  T e rm in a d o 12 4 ,1 5 2 79 , 33 2 1 7, 2 6 2 0 1, 7 4 3 2 5, 8 9 1 9 8 ,6 4 26 3 ,8 1 2 32 , 78 2 66 , 92 2 63 , 81 3 5 6, 9 3 37 2 ,4 4 3 .1 0 3, 7 0
S er v ic io ( Im p r es ió n, B o rd a d o s , S e rig ra f í a , M o v il izac ió n, C o m b u s t ib le ) 24 , 83 5 5 ,8 7 4 3 ,4 5 4 0 ,3 5 6 5 ,1 8 39 , 73 52 , 76 46 , 56 5 3 ,3 8 52 , 76 71 , 39 7 4 ,4 9 6 20 , 74
L ÍN E A  D E  C U ER O  Y  S IN T ÉT IC O S 2 .0 6 9,1 3
M a n o  d e  O b ra  ( E m p aq u e ) 4 ,1 4 1 7 ,5 9 8 ,2 8 1 1 ,3 8 1 9 ,6 6 18 , 00 19 , 24 15 , 52 1 7 ,7 9 18 , 42 26 , 90 3 0 ,0 0 2 06 , 91
P ro d u cto  T e rm in a d o 31 , 04 1 31 , 91 6 2 ,0 7 8 5 ,3 5 1 4 7, 4 3 1 3 5 ,0 1 14 4 ,3 2 1 16 , 39 1 33 , 46 1 38 , 11 2 0 1, 7 4 22 5 ,0 2 1 .5 5 1, 8 5
S er v ic io ( Im p r es ió n, B o rd a d o s , S e rig ra f í a , M o v il izac ió n, C o m b u s t ib le ) 6 ,2 1 2 6 ,3 8 1 2 ,4 1 1 7 ,0 7 2 9 ,4 9 27 , 00 28 , 86 23 , 28 2 6 ,6 9 27 , 62 40 , 35 4 5 ,0 0 3 10 , 37
L ÍN E A  D E  A C R ÍLIC O S  3 .1 0 3,7 0
M a n o  d e  O b ra  ( E m p aq u e ) 15 , 52 2 7 ,9 3 1 8 ,6 2 2 0 ,1 7 2 6 ,3 8 19 , 86 26 , 69 27 , 62 2 6 ,6 9 29 , 49 32 , 59 3 8 ,8 0 3 10 , 37
P ro d u cto  T e rm in a d o 11 6 ,3 9 2 09 , 50 1 3 9, 6 7 1 5 1, 3 1 1 9 7, 8 6 1 4 8 ,9 8 20 0 ,1 9 2 07 , 17 2 00 , 19 2 21 , 14 2 4 4, 4 2 29 0 ,9 7 2 .3 2 7, 7 8
S er v ic io ( Im p r es ió n, B o rd a d o s , S e rig ra f í a , M o v il izac ió n, C o m b u s t ib le ) 23 , 28 4 1 ,9 0 2 7 ,9 3 3 0 ,2 6 3 9 ,5 7 29 , 80 40 , 04 41 , 43 4 0 ,0 4 44 , 23 48 , 88 5 8 ,1 9 4 65 , 56
L ÍN E A  D E  A L TA  F R EC U E N C IA 1 .4 4 8,3 9
M a n o  d e  O b ra  ( E m p aq u e ) 4 ,7 8 1 6 ,8 0 8 ,1 1 1 1 ,3 0 1 8 ,1 0 9 ,7 0 6 ,3 7 10 , 86 1 2 ,4 6 9, 4 1 16 , 66 2 0 ,2 8 1 44 , 84
P ro d u cto  T e rm in a d o 35 , 85 1 26 , 01 6 0 ,8 3 8 4 ,7 3 1 3 5, 7 9 72 , 78 47 , 80 81 , 47 9 3 ,4 2 70 , 61 1 2 4, 9 2 15 2 ,0 8 1 .0 8 6, 3 0
S er v ic io ( Im p r es ió n, B o rd a d o s , S e rig ra f í a , M o v il izac ió n, C o m b u s t ib le ) 7 ,1 7 2 5 ,2 0 1 2 ,1 7 1 6 ,9 5 2 7 ,1 6 14 , 56 9 ,5 6 16 , 29 1 8 ,6 8 14 , 12 24 , 98 3 0 ,4 2 2 17 , 26
L ÍN E A  D E  P V C  F L EX IB LE 1 .0 3 4,5 7
M a n o  d e  O b ra  ( E m p aq u e ) 2 ,0 7 1 0 ,3 5 4 ,4 5 6 ,7 2 1 3 ,9 7 4 ,5 5 5 ,1 7 9, 0 0 8, 9 0 8, 7 9 13 , 97 1 5 ,5 2 1 03 , 46
P ro d u cto  T e rm in a d o 15 , 52 7 7 ,5 9 3 3 ,3 6 5 0 ,4 4 1 0 4, 7 5 34 , 14 38 , 80 67 , 51 6 6 ,7 3 65 , 95 1 0 4, 7 5 11 6 ,3 9 7 75 , 93
S er v ic io ( Im p r es ió n, B o rd a d o s , S e rig ra f í a , M o v il izac ió n, C o m b u s t ib le ) 3 ,1 0 1 5 ,5 2 6 ,6 7 1 0 ,0 9 2 0 ,9 5 6 ,8 3 7 ,7 6 13 , 50 1 3 ,3 5 13 , 19 20 , 95 2 3 ,2 8 1 55 , 19
L ÍN E A  D E  P LÁ S T IC O S  6 .2 0 7,4 0
M a n o  d e  O b ra  ( E m p aq u e ) 24 , 83 7 7 ,5 9 3 7 ,2 4 4 3 ,4 5 6 5 ,1 8 33 , 52 40 , 35 46 , 56 4 9 ,6 6 51 , 52 70 , 14 8 0 ,7 0 6 20 , 74
P ro d u cto  T e rm in a d o 18 6 ,2 2 5 81 , 94 2 7 9, 3 3 3 2 5, 8 9 4 8 8, 8 3 2 5 1 ,4 0 30 2 ,6 1 3 49 , 17 3 72 , 44 3 86 , 41 5 2 6, 0 8 60 5 ,2 2 4 .6 5 5, 5 5
S er v ic io ( Im p r es ió n, B o rd a d o s , S e rig ra f í a , M o v il izac ió n, C o m b u s t ib le ) 37 , 24 1 16 , 39 5 5 ,8 7 6 5 ,1 8 9 7 ,7 7 50 , 28 60 , 52 69 , 83 7 4 ,4 9 77 , 28 1 0 5, 2 2 12 1 ,0 4 9 31 , 11
L ÍN E A  C E R Á M IC A 1 .6 5 5,3 1
M a n o  d e  O b ra  ( E m p aq u e ) 3, 3 11 1 9, 8 64 8 , 27 7 1 0 ,7 6 0 2 0 ,6 9 1 1 0 ,5 9 4 14 , 07 0 1 2, 4 15 1 0, 9 25 1 4, 0 70 1 9 ,0 3 6 21 , 51 9 1 65 , 53
P ro d u cto  T e rm in a d o 24 , 83 1 48 , 98 6 2 ,0 7 8 0 ,7 0 1 5 5, 1 9 79 , 45 10 5 ,5 3 93 , 11 8 1 ,9 4 1 05 , 53 1 4 2, 7 7 16 1 ,3 9 1 .2 4 1, 4 8
S er v ic io ( Im p r es ió n, B o rd a d o s , S e rig ra f í a , M o v il izac ió n, C o m b u s t ib le ) 4 ,9 7 2 9 ,8 0 1 2 ,4 1 1 6 ,1 4 3 1 ,0 4 15 , 89 21 , 11 18 , 62 1 6 ,3 9 21 , 11 28 , 55 3 2 ,2 8 2 48 , 30
L ÍN E A  F U N D A S  D E  P A P EL  Y  S IN T É TIC O 1 .0 3 4,5 7
M a n o  d e  O b ra  ( E m p aq u e ) 2 ,5 9 1 3 ,2 4 4 ,1 4 6 ,7 2 1 4 ,2 8 3 ,1 0 5 ,0 7 7, 7 6 8, 9 0 8, 7 9 14 , 38 1 4 ,4 8 1 03 , 46
P ro d u cto  T e rm in a d o 19 , 40 9 9 ,3 2 3 1 ,0 4 5 0 ,4 4 1 0 7, 0 8 23 , 28 38 , 02 58 , 19 6 6 ,7 3 65 , 95 1 0 7, 8 5 10 8 ,6 3 7 75 , 93
S er v ic io ( Im p r es ió n, B o rd a d o s , S e rig ra f í a , M o v il izac ió n, C o m b u s t ib le ) 3 ,8 8 1 9 ,8 6 6 ,2 1 1 0 ,0 9 2 1 ,4 2 4 ,6 6 7 ,6 0 11 , 64 1 3 ,3 5 13 , 19 21 , 57 2 1 ,7 3 1 55 , 19
T O T A L 73 7 ,8 5 2 .2 0 6,1 1 1.1 80 ,86 1 .3 7 4,1 1 2 .2 1 7,0 8 1 .2 5 8 ,2 4 1 .5 2 1 ,4 3 1 .6 0 7 ,7 2 1.7 09 ,11 1 .7 5 6 ,7 0 2 .4 1 2 ,6 1 2.7 09 ,53 2 0 .6 9 1 ,3 5
D IC IE M B R E T O T A LM A Y O JU N IO JU LIO A G O S T O S E P T IE M B R E O C TU B R E  
A M E R IC A N  G IF TS  C ÍA .  LT D A .
P R ES U P U E S T O  E N  C O S TO S  M E N S U A L
EN  D Ó LA R ES  U S D $
EN E R O F E B R E R O M A R Z O A B R IL N O V IE M B R E
 
  FUENTE: Datos de la Empresa  




TABLA Nº 67  
INCREMENTO DE LOS COSTOS ANUALES 
AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA. 
PRESUPUESTO EN COSTOS ANUAL 
EN DÓLARES USD$ 
AÑOS 
AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014 LÍNEA DE PRODUCTOS 
LÍNEA TEXTIL 4.138,27 4.551,72 4.077,60 
Mano de Obra (Empaque) 413,83 455,17 407,76 
Producto Terminado 3.103,70 3.413,79 3.058,20 
Servicio(Impresión, Bordados, Serigrafía, Movilización, Combustible) 620,74 682,76 611,64 
LÍNEA DE CUERO Y SINTÉTICOS 2.069,13 1.517,24 1.716,88 
Mano de Obra 206,91 151,72 171,69 
Producto Terminado 1.551,85 1.137,93 1.287,66 
Servicio(Impresión, Bordados, Serigrafía) 310,37 227,59 257,53 
LÍNEA DE ACRÍLICOS  3.103,70 4.045,97 3.219,16 
Mano de Obra 310,37 404,60 321,92 
Producto Terminado 2.327,78 3.034,48 2.414,37 
Servicio(Impresión, Bordados, Serigrafía) 465,56 606,90 482,87 
LÍNEA DE ALTA FRECUENCIA 1.448,39 1.264,37 858,44 
Mano de Obra 144,84 126,44 85,84 
Producto Terminado 1.086,30 948,27 643,83 
Servicio(Impresión, Bordados, Serigrafía) 217,26 189,65 128,77 
LÍNEA DE PVC FLEXIBLE 1.034,57 1.770,11 1.502,27 
Mano de Obra 103,46 177,01 150,23 
Producto Terminado 775,93 1.327,58 1.126,71 
Servicio(Impresión, Bordados, Serigrafía) 155,19 265,52 225,34 
LÍNEA DE PLÁSTICOS  6.207,40 8.850,56 7.725,98 
Mano de Obra 620,74 885,06 772,60 
Producto Terminado 4.655,55 6.637,92 5.794,48 
Servicio(Impresión, Bordados, Serigrafía) 931,11 1.327,58 1.158,90 
LÍNEA CERÁMICA 1.655,31 2.528,73 1.502,27 
Mano de Obra 165,53 252,87 150,23 
Producto Terminado 1.241,48 1.896,55 1.126,71 
Servicio(Impresión, Bordados, Serigrafía) 248,30 379,31 225,34 
LÍNEA FUNDAS DE PAPEL Y SINTÉTICO 1.034,57 758,62 858,44 
Mano de Obra 103,46 75,86 85,84 
Producto Terminado 775,93 568,96 643,83 
Servicio(Impresión, Bordados, Serigrafía) 155,19 113,79 128,77 
TOTAL 20.691,35 25.287,32 21.461,05 





5.3.2.2. POLÍTICAS DE COSTOS 
1) La proyección de los costos de cada línea de productos, se la realizo en 
base al incremento de las ventas anuales de cada una de las líneas de 
productos.  
2) En la proyección se considero disminuir anualmente los re-procesos en la 
producción y optimizar un control de calidad y costos, que se lograra a 
través del nuevo sistema contable MQR, el cual nos permitirá tener un 
control de costos 
 
5.3.3. GASTOS 
El Presupuesto de gastos se los clasifica en administrativos (sueldos, 
suministros de oficina, capacitación, bonificaciones a los trabajadores) y de 
ventas (sueldos, publicidad, movilización, capacitación, depreciaciones), 
tomando en cuenta los gastos fijos que se realizaran mensualmente incluida las 
depreciaciones, valores que serán importantes para el desarrollo de las 
actividades de la compañía, tomando en cuenta el porcentaje de inflación del 
5,41% y considerando el incremento que exista durante los 3 años. 
 
5.3.3.1. INCREMENTO DE LOS GASTOS MENSUALES Y ANUALES  









TABLA Nº 68  
 PRESUPUESTOS DE GASTOS MENSUALES 
AÑO 2012
LÍNEA DE PRODUCTOS
SUELDOS 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 5.400,00
JEFE DE MARKETING Y VENTAS 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 450,00 5.400,00
PUBLICIDAD 2.805,00 0,00 75,00 1.050,00 0,00 0,00 0,00 80,00 0,00 0,00 0,00 0,00 4.010,00
ADQUISICIÓN DE ACTIVOS FIJOS 1.455,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.455,00
1 Computador 800,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 800,00
2 Escri torios 360,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 360,00
1 Impre sora 250,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 250,00
1 Archivador 45,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 45,00
Entre vista s a los cl ie ntes ,  
para conoce r e l  gra do de  
s atis facción con los  productos 
y s ervicio recibido.  0,00 0,00 75,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 75,00
Elaboración del  
Pres upues to de Ventas  Anual  
y mensual  por ve nde dor y 
re visión por parte del  Gere nte 
de Marketing y Ventas . 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Apl icación y control
mensual  del  cumpl imie nto 
del  Pres upues to por Vendedor 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Campa ña de 
des cuentos  por  volume n de 
compra 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 80,00 0,00 0,00 0,00 0,00 80,00
Campa ña de 
des cuentos  por temporada s 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Campa ña de des cuentos
 por forma de Pago  0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Anuncios  en 
 página s amari l las  e  inte rne t 400,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 400,00
Participar e n Feria s 
Empres aria les 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Colocar a nunci os 
publ i ci ta rios  e n vehículo de  la 
Compa ñia 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Elaborar y publ icar r el  
Catá logo   de  Articulos  
Promocionale s de la Empres a. 0,00 0,00 0,00 1.050,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.050,00
Aus piciar a una pers ona o 
e mpres a 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Campa ña de Cré dito
 para  cl ientes  potencia les  
(contrato) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Crea r y publ ica r anuncios  de la  
Compa ñía  en Re des  Sociale s 500,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 500,00
Actual iza ción de 
Información (De scue ntos  y 
Promociones ) e n la  Pá gina 
Web. 450,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 450,00
Cálculo de Precios  Promedios  
para cada  artículo promocional
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
MOVILIZACIÓN 35,00 50,00 35,00 45,00 50,00 35,00 40,00 45,00 50,00 60,00 70,00 85,00 600,00
Coordina ción de 
e ntre gas  a  tiempo por pa rte 
deltra ns portis ta de la 
compañia    10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 120,00
Visi ta s Pe rsonale s  25,00 40,00 25,00 35,00 40,00 25,00 30,00 35,00 40,00 50,00 60,00 75,00 480,00
CAPACITACIÓN 0,00 178,00 0,00 0,00 0,00 0,00 50,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 228,00
Curs o de nue va s técnicas  de 
ve nta 0,00 128,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 128,00
Inves tiga ción y  de  nuevos  
productos  promoci ona les  
conforme a nuevas  te nde ncias  
de moda  (ptos . Ecológicos, de 
mate rial  reciclado, e tc.) 0,00 50,00 0,00 0,00 0,00 0,00 50,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00
Anticipa ción de
 l lamada s y ma i ls pre via  
e ntre ga del  producto 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Es tudio de  Mercado   0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
DEPRECIACIONES 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 390,47
Depreciaciones 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 32,54 390,47
TOTAL GASTOS DE VENTAS 3.322,54 710,54 592,54 1.577,54 532,54 517,54 572,54 607,54 532,54 542,54 552,54 567,54 10.628,47
Gastos Financieros 0,00 154,13 149,93 138,25 126,16 112,08 99,28 88,24 64,38 58,02 44,09 23,37 1.057,93
TOTAL GASTOS FINANCIEROS 0,00 154,13 149,93 138,25 126,16 112,08 99,28 88,24 64,38 58,02 44,09 23,37 1.057,93
TOTAL 3.462,54 1.389,67 1.742,47 1.725,79 658,70 629,62 746,82 695,78 596,92 600,56 996,63 590,91 13.836,40
GASTOS FINANCIEROS
SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL
AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA.
PRESUPUESTO DE GASTOS MENSUAL
ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO
GASTOS DE VENTAS 
 




TABLA Nº 69  




SUELDOS 1.500,00 550,00 600,00
SUMINISTROS DE  OFICINA 110,00 0,00 0,00
CAPACITACIÓN 140,00 0,00 0,00
BONIFICACIONES A  TRABAJADORES 400,00 0,00 0,00
T OT A L GAST OS A D M IN IST R A TIV OS 2.150,00 550,00 600,00
VENTAS  
SUELDOS 5.400,00 6.000,00 6.600,00
PUBLICIDAD 4.010,00 2.881,00 2.161,00
MOVILIZACIÓN 600,00 624,00 480,00
CAPACITACIÓN 228,00 0,00 0,00
DEPRECIACIONES 390,47 412,47 412,47
T OT A L GAST OS D E V ENT A S 10.628,47 9.917,47 9.653,47
FINANCIEROS
T OT A L GAST OS F IN A N C IER OS 1.057,93 1.081,06 1.063,58
TOTAL 13.836,40 11.548,53 11.317,05
AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA.
PRESUPUESTO DE GASTOS ANUAL
EN DÓLARES USD$
AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014
 
                         ELABORACIÓN: Las Autoras.   
 
Con respecto a la Publicidad, la compañía considera invertir en el año 2012 y 
2013 en nuevos bienes, los cuales serán de uso para el Jefe de Marketing y 
Ventas, quien estará a cargo de la ejecución del Plan Táctico, con el que se 











TABLA Nº 70 
CUADRO COMPARATIVO 
 
El presente gráfico nos permite realizar un análisis comparativo de la evolución 
de incremento de las ventas, costos y gastos, durante los 3 años de la 
ejecución del Plan Estratégico. 
 
Se observa un incremento superior de las ventas con respecto a los costos y 
gastos, por lo que se considera que son suficientes para cubrir dichos rubros.  
 
Los costos tienen una tendencia leve a incrementarse, lo que al contrario 
sucede con los gastos que decrecen, debido a que está influenciado por el 
presupuesto anual que se requiere para el plan estratégico, es decir, disminuye 
año tras año.   
 
5.3.4. INVERSIONES  
 
La compañía vio necesario invertir en la compra de bienes inmuebles para 
llevar a cabo el plan estratégico (2012-2014). Dentro del plan se vio necesario 
contratar a un Jefe de Marketing y Ventas, un Asesor Administrativo y un 
Asesor Financiero, para lo cual la compañía invertirá en activo fijo y comprara: 
un computador, dos escritorios, una impresora, un archivador y cuatro sillas 







TABLA Nº 71  
INVERSIÓN 
Nro. ACTIVOS FIJOS 
COSTO TOTAL  
AÑO2012 ($) 
COSTO TOTAL  
AÑO 2013($) 
1 Computadora (Jefe de Marketing y Ventas) 800,00 800,00 
2 Escritorios 360,00 360,00 
4 Sillas (Jefe de Marketing y Ventas y Clientes) 0,00 220,00 
1 Impresora 250,00 250,00 
1 Archivador 45,00 45,00 
  TOTAL 1.455,00 1.675,00 
            ELABORACIÓN: Las Autoras. 
 
El activo circulante es una inversión complementaria que pretende  mantener 
un grado de liquidez en el periodo de funcionamiento de la compañía. 
 
TABLA Nº 72  
ACTIVO CIRCULANTE Y ACTIVO FIJO 
ACTIVO CIRCULANTE Y ACTIVO FIJO COSTO TOTAL 
US$
CAPITAL PROPIO 8.750,00
Capital Nuevo Socio 8.750,00
CAPITAL AJENO 23.834,00
Financiamiento Primer año Planificación Estrategica 3.938,00
Financiamiento Segundo año Planificación Estrategica 10.055,00
Financiamiento Tercer año Planificación Estrategica 9.841,00
TOTAL 32.584,00  
                  ELABORACIÓN: Las Autoras. 
 
Total Inversión= Activo Fijo + Activo Circulante 
                          =1.675,00+ 30.909,00 





La inversión inicial será de $32.584,00 la cual indicara la cuantía y la forma en 
que se estructura el capital para la puesta en marcha del plan estratégico de la 
empresa y el desarrollo de la actividad empresarial hasta alcanzar el umbral de 
rentabilidad. 
 
5.3.5. POLÍTICA DE INVENTARIO 
 
TABLA Nº 73 







   INVENTARIO 






















2012 1.754,96 50 877,48 2.632,44 
2013 1.701,43 50 850,72 2.552,15 
2014 1.649,54 50 824,77 2.474,31 
ELABORADO POR: Las Autoras. 
 
1) La compañía incrementara el inventario en un 50% año tras año, en función 
al crecimiento de las ventas, el cual se verá reflejado en un aumento de la 
producción, es así que para el año 2012 el inventario se incrementara en 
$877,48; el que será necesario para respaldar ventas de manera oportuna 
y la elaboración de muestras de productos promocionales. Así también es 
importante tener un inventario de artículos promocionales con gran 
diversidad y materia prima, que servirá en el proceso de producción de 
productos promocionales, y así satisfacer los requerimientos de los 
clientes. 
5.3.6. FINANCIAMIENTO 
La compañía buscara nuevas fuentes de financiamiento la cual será del 
26,85% capital propio, como resultado del aporte de un nuevo socio de 




necesario buscar fuentes de financiamiento externo, ya que el nuevo socio no 
está en la condición de realizar el aporte total del capital. Es por ello que se 
contraerá un préstamo con el Banco de Guayaquil para los tres años. 
TABLA Nº 74  
FINANCIAMIENTO PARA EL AÑO 2012 
BANCO DE GUAYAQUIL
TABLA DE AMORTIZACIÓN
CLIENTE: AMERICAN GIFTS CIA. LTDA. PERIÓDO: 12 CUOTAS MENSUALES
CAPITAL: 3.938,00 FECHA: 02 ENERO 2012
SOLCA: 0,00 0,50% TASA DE INTERÉS: 15,20%
IMPUESTO: 0,00 0,50% TASA COMISI ÓN: 0,00%
COM. ADMINISTRA. 0,00 0,00% SEG. DESGRAVAM E: 0,51% (minimo $1,00)
REC. FIRMA 0,00 FIDUCIA MENSUAL: 0,00%
SEG. CESANTIA: 1,68%
NETO: 3.938,00
SEC FECHA PLAZO CAPITAL INTERESES COMISIÓN SEGURO DIVIDENDO
CAPITAL 
REDUCIDO
1 02/05/2012 29 264,07 140,82 0,00 13,31 418,20 3.673,93
2 03/05/2012 28 268,27 136,81 0,00 13,12 418,20 3.405,66
3 04/05/2012 31 279,95 125,79 0,00 12,46 418,20 3.125,71
4 05/05/2012 34 292,04 114,80 0,00 11,36 418,20 2.833,67
5 06/05/2012 29 306,12 101,18 0,00 10,90 418,20 2.527,55
6 07/05/2012 30 318,92 88,67 0,00 10,61 418,20 2.208,63
7 08/05/2012 32 329,96 78,86 0,00 9,38 418,20 1.878,67
8 09/05/2012 30 353,82 55,35 0,00 9,03 418,20 1.524,85
9 10/05/2012 30 360,18 44,16 0,00 13,86 418,20 1.164,67
10 11/05/2012 31 374,11 30,68 0,00 13,41 418,20 790,56
11 12/05/2012 30 394,83 10,28 0,00 13,09 418,20 395,73
12 01/05/2013 33 395,73 9,64 0,00 12,83 418,20

















TABLA Nº 75 
FINANCIAMIENTO PARA EL AÑO 2013 
BANCO DE GUAYAQUIL
TABLA DE AMORTIZACIÓN
CLIENTE: AMERICAN GIFTS CIA. LTDA. PERIÓDO: 12 CUOTAS MENSUALES
CAPITAL: 10.055,00 FECHA: 02 ENERO 2012
SOLCA: 0,00 0,50% TASA DE INTERES: 15,20%
IMPUESTO: 0,00 0,50% TASA COMISI ÓN: 0,00%
COM. ADMINISTRA. 0,00 0,00% SEG. DESGRAVAM E: 0,51% (minimo $1,00)
REC. FIRMA 0,00 FIDUCIA MENSUAL: 0,00%
SEG. CESANTIA: 1,68%
NETO: 10.055,00
SEC FECHA PLAZO CAPITAL INTERESES COMISIÓN SEGURO DIVIDENDO
CAPITAL 
REDUCIDO
1 02/05/2013 29 763,90 144,35 0,00 20,18 928,43 9.291,10
2 03/05/2013 28 795,51 113,76 0,00 19,16 928,43 8.495,59
3 04/05/2013 31 801,87 107,61 0,00 18,95 928,43 7.693,72
4 05/05/2013 34 805,65 103,95 0,00 18,83 928,43 6.888,07
5 06/05/2013 29 822,91 87,25 0,00 18,27 928,43 6.065,16
6 07/05/2013 30 833,68 76,83 0,00 17,92 928,43 5.231,48
7 08/05/2013 32 842,32 68,47 0,00 17,64 928,43 4.389,16
8 09/05/2013 30 855,62 55,60 0,00 17,21 928,43 3.533,54
9 10/05/2013 30 862,21 49,23 0,00 16,99 928,43 2.671,33
10 11/05/2013 31 879,28 32,71 0,00 16,44 928,43 1.792,05
11 12/05/2013 30 891,19 21,19 0,00 16,05 928,43 900,86
12 01/05/2014 33 900,86 11,83 0,00 15,74 928,43
10.055,00 872,78 0,00 213,38 11.141,16 11.141,16TOTAL
 
TABLA Nº 76  
FINANCIAMIENTO PARA EL AÑO 2014 
BANCO DE GUAYAQUIL
TABLA DE AMORTIZACIÓN
CLIENTE: AMERICAN GIFTS CIA. LTDA. PERIÓDO: 12 CUOTAS MENSUALES
CAPITAL: 9.841,00 FECHA: 02 ENERO 2012
SOLCA: 0,00 0,50% TASA DE INTERES: 15,20%
IMPUESTO: 0,00 0,50% TASA COMISIÓN: 0,00%
COM. ADMINISTRA. 0,00 0,00% SEG. DESGRAVA M E: 0,51% (minimo $1,00)
REC. FIRMA 0,00 FIDUCIA MENSUAL: 0,00%
SEG. CESANTIA: 1,68%
NETO: 9.841,00
SEC FECHA PLAZO CAPITAL INTERESES COMISIÓN SEGURO DIVIDENDO
CAPITAL 
REDUCIDO
1 02/05/2014 29 747,64 141,27 0,00 19,75 908,66 9.093,36
2 03/05/2014 28 778,57 111,34 0,00 18,75 908,66 8.314,79
3 04/05/2014 31 784,80 105,32 0,00 18,54 908,66 7.529,99
4 05/05/2014 34 788,50 101,74 0,00 18,42 908,66 6.741,49
5 06/05/2014 29 805,39 85,39 0,00 17,88 908,66 5.936,10
6 07/05/2014 30 815,94 75,19 0,00 17,53 908,66 5.120,16
7 08/05/2014 32 824,38 67,02 0,00 17,26 908,66 4.295,78
8 09/05/2014 30 837,41 54,41 0,00 16,84 908,66 3.458,37
9 10/05/2014 30 843,84 48,19 0,00 16,63 908,66 2.614,53
10 11/05/2014 31 860,57 32,01 0,00 16,08 908,66 1.753,96
11 12/05/2014 30 872,21 20,74 0,00 15,71 908,66 881,75
12 01/05/2015 33 881,75 11,51 0,00 15,40 908,66





5.3.7. EVALUACIÓN DEL PLAN ESTRATÉGICO 
El Objetivo de realizar el análisis mediante el Flujo de Caja, es conocer los 
ingresos y egresos en la operación,  así como también la inversión que se debe 
realizar previo al desarrollo de las actividades del Plan Estratégico, para lo cual 
realizamos el Flujo de Caja en forma  anual.  
5.3.7.1. OBJETIVO DE LA EVALUACIÓN DEL PLAN ESTRATÉGICO 
El Objetivo de la evaluación del Plan Estratégico es determinar las ventajas y 
desventajas, beneficios o costos resultantes de una inversión determinada.  
 
Mediante este análisis podremos decidir la aceptación de la inversión en 
función de los intereses que persiguen los Directivos de la compañía, para lo 
cual realizaremos un balance de los beneficios y costos para  medir los efectos 
directos de la inversión.  Se considera que una de las ventajas que tiene la 
compañía, son los ingresos por ventas y las desventajas que tienen los 
Directivos son en Activo Fijo, el Capital de Trabajo Neto y Costos y Gastos, 
identificados como Gastos, al ser una salida de dinero, pero que será 
recuperable mediante la operación en un corto plazo de 3 años. 
TABLA Nº 77  
ESTADO DE RESULTADOS 
AÑOS AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014
VENTAS 51.728,37 63.218,31 53.652,63
-COSTO DE VENTAS 20.691,35 25.287,32 21.461,05
= UTILIDAD BRUTA 31.037,02 37.930,98 32.191,58
GASTOS ADMINISTRATIVOS 2.150,00 550,00 600,00
GASTOS DE VENTAS 10.628,47 9.917,47 9.653,47
GASTOS FINANCIEROS 1.057,93 1.081,06 1.063,58
(-)TOTAL GASTOS 13.836,40 11.548,53 11.317,05
=UTILIDAD DEL EJERCICIO 17.200,63 26.382,46 20.874,53
-15% PART. TRABAJ. 2.580,09 3.957,37 3.131,18
=UTILIDAD ANTES DE IMP. 14.620,53 22.425,09 17.743,35
-25% IMP. RENTA 3.655,13 5.606,27 4.435,84
UTILIDAD NETA 10.965,40 16.818,82 13.307,51
AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA.
ESTADO DE RESULTADOS
AL 31 DE DICIEMBRE
 




El incremento de las ventas muestra un alto incremento dentro de los 3 años 
proyectados, pero especialmente en los dos primeros años ya que son 
períodos electorales. Los costos crecen en función de las ventas pero los 
gastos de manera decreciente en función del presupuesto del plan estratégico, 
reflejando como resultado ganancias al final de cada año. Los datos obtenidos 
están en función de las reuniones mantenidas con los Directivos y existe la 
posibilidad de establecer relaciones con nuevos clientes, los cuales permitirán 
que los ingresos y utilidades de la compañía se incrementen.        
 
El rubro que más aporta a que el plan sea rentable, es la venta de artículos 
promocionales de las diferentes líneas y de gran diversidad, lo que permite que 
los ingresos se incrementen. 
 
GRÁFICO  N° 19 
ESTADO DE RESULTADOS 
 
Graficamente, demostramos que las utilidades se van incrementando en los 
dos primeros años y en el último año decrece, tomándose en cuenta solo el 
incremento de las ventas programadas de las líneas de productos que 





La decisión de invertir por parte de los Directivos de la compañía, es 
tomada en función de maximizar la rentabilidad del recurso empleado 
(capital). 
 
5.3.7.2. CÁLCULO E INTERPRETACIÓN DE COEFICIENTES 
GENERALMENTE UTILIZADOS 
 
Para el cálculo de la Tasa Mínima Atractiva de Retorno se la calculo en función 
del capital ajeno y el capital propio: 
 
 
PASIVO= 0,0953 x 23.834,00= 0,06970845 
  32.584,00  
    
TASA PASIVA 0,0453   
INFLACION 0,0541   
PATRIMONIO= 0,0994 x 8.750,00= 0,02669255 
  32.584,00  
    






































TABLA Nº 78 
 FLUJO DE CAJA 
A Ñ O S A Ñ O  2011 A Ñ O 2012 A Ñ O 2013 A Ñ O  2014
P RO DU C TO S
IN GRESO S 51.728,37 63.218,31 53.652,63
-CO STO S 20.691,35 25.287,32 21.461,05
-GA STO S 13.836,40 11.548,53 11.317,05
UTILIDA D GRA V A BLE 17.200,63 26.382,46 20.874,53
-15%  PA RT. TRA BA J. 2.580,09 3.957,37 3.131,18
UTILIDA D A N TES DE IMP . 14.620,53 22.425,09 17.743,35
-25%  IMP. REN TA 3.655,13 5.606,27 4.435,84
UTILIDA D N ETA 10.965,40 16.818,82 13.307,51
+DEPRECIA CIO N ES 390,47 412,47 412,47
UTILIDA D DESP UÉS DE IMP . 11.355,86 17.231,28 13.719,98
- IN V ERSIO N ES -32.584,00
FLU JO  DE C A JA  N ETO -32.584,00 11.355,86 17.231,28 13.719,98
11.355,86 17.231,28 13.719,98
(1+0,096401) ^1 (1+0,0,096401)^2 (1+0,0,096401)^3
10.357,40 14.334,37 10.409,87
9.977,27 13.301,49 9.305,24
V AN  (9,64% )=2.517,64
V AN  (13,817390% )=0
A M ERICA N  G IFTS CÍA. LTDA .
FLU JO DE C AJA
 
        ELABORACIÓN: Las Autoras 
 
Para realizar el flujo descontado o llamado también Flujo neto Actualizado, se 
requiere de la tasa mínima atractiva de retorno del 9,64%, ya que se realiza a 
precios corrientes en el cual influye la inflación.  
TABLA Nº 79  
TASA ACTIVA













5.3.7.3. VALOR ACTUAL NETO  (VAN) 
 
El VAN es el método para evaluar proyectos de inversión y permite determinar 
si una inversión cumple con el objetivo básico de maximizar su inversión. 
Permite calcular el valor presente de un determinado número de flujos de caja 
futuros, originados por una inversión. El Flujo de Efectivo o Flujo de Caja, 
refleja la actividad operativa, de inversión y financiamiento y da como resultado 
el Flujo Neto.    
 
Los indicadores de rentabilidad mas aceptados son el Valor Actual Neto (VAN) 
y la Tasa Interna de Retorno (TIR). Siendo el VAN el resultado de la diferencia 
entre los ingresos y costos actualizados a una determinada tasa de descuento 
menos la inversión inicial. 
 
      VAN=  BNt  - Io = $2.517,64 
                 (1+i)t 
 
Donde: 
BNt= Beneficios Netos (Flujo Neto) 
Io   = Inversión Inicial   
Con la aplicación del Plan Estratégico, se recuperara la inversión en $2.517,64 
por lo que tendrá un rendimiento mayor a la tasa del 9,64%, que es el costo de 
oportunidad del dinero, por lo que se acepta la inversión, ya que producirá 
mayores ingresos a los Directivos de la compañía.  
 
5.3.7.4. TASA INTERNA DE RETORNO (TIR) 
 
Mide la rentabilidad de la inversión y evalúa en función de una única tasa de 
rendimiento por periodo, momento en el cual se igualan los ingresos a los 
costos.  
      VAN=  BNt  - Io = 13.817390%  





El rendimiento de la inversión es del 13.817390% (TIR) por cada año. 
 
Es de gran importancia contar con estos dos indicadores (VAN y TIR), ya que 
refuerzan la toma de decisión. 
   
TIR= tm +          VANtm            *(TM-tm) 
                    VANtm-VANTM  
Donde: 
Tasa Menor tm= 13,00% 
Tasa Mayor TM= 14,00% 
Valor Actual Neto 
Tasa Mayor VANtm= -103,21 
Valor Actual Neto 
Tasa Menor VANTM= 468,69 
Tasa Interna de  
Retorno TIR= 0,13817390 
Tasa Interna de  
Retorno TIR= 13,817390% 
Fuente: Información empresa 
Elaborado: Las Autoras 
TABLA Nº 80  
CÁLCULO DE LA TIR: 
TASA INTERNA DE RETORNO 











0 -32.584,00 1,00 -32.584,00 -32.584,00 1,00 -32.584,00 
1 11.355,86 1,14 9.961,28 11.355,86 1,13 10.049,44 
2 17.231,28 1,30 13.258,91 17.231,28 1,28 13.494,62 
3 13.719,98 1,48 9.260,59 13.719,98 1,44 9.508,63 
TOTAL  9.723,12   -103,21 9.723,12   468,69 








0 -32.584,00 1,00 -32.584,00
1 11.355,86 1,13817390 9.977,27
2 17.231,28 1,29543983 13.301,49
3 13.719,98 1,47443580 9.305,24
TOTAL 9.723,12 0,00
TASA INTERNA DE RETORNO
 
 
La TIR de la compañía tiene un porcentaje del 13.817390% que es mayor a la 
tasa mínima atractiva de retorno del 9,64%, lo que significa que el inversionista 
en lugar de dejar depositado en el banco sus fondos prefiere invertir en la 
compañía. 
 
La TIR con un 13.817390%, se iguala al VAN a cero, por lo que este porcentaje 
representa la rentabilidad de la inversión. Representando la velocidad de 
retorno de la inversión que en este caso es de 3 años, es decir, la tasa activa 
máxima que el inversionista podría pagar por un préstamo.    
5.3.7.5. RELACIÓN BENEFICIO COSTO   
 
Mide las ventajas y desventajas de una inversión, en este caso como ventajas 
se tiene a las ventas o ingresos y como desventajas los costos y gastos totales. 
Para confirmar la decisión de aceptar la inversión en el Plan Estratégico se 
calcula la relación beneficio/costo 
 
BENEFICIO =  42.307,12 = 1,30 
   COSTO         32.584,00 
 
De los resultados obtenidos se concluye que la inversión en el Plan 
Estratégico, se aprueba ya que el VAN es de $2.517,64 y este valor se 
recupera con un rendimiento mayor al costo de oportunidad del dinero 9,64%, 
%, lo que implica que la inversión será rentable, por tal situación se aconseja a 




La relación beneficio costo nos afirma la decisión de aceptar la inversión ya que 
el resultado es mayor a 1, en este caso es 1,30, es decir, que por cada dólar de 
inversión se recuperara $1,30, por lo que rendirá una tasa mayor al costo de 
oportunidad del dinero que en nuestro caso fue de tasa mínima atractiva de 
retorno. 
 
Mediante este indicador nos permitirá conocer los beneficios superiores con 
respecto a los costos, en términos de valor presente, como en este caso los 
beneficios actualizados son superiores a los costos actualizados en 1,30 veces 
más.  
 
El Flujo de Efectivo se realizada mediante los criterios de evaluación como son: 
el TIR y el VAN, por lo que se deduce que el cálculo del VAN utilizando la tasa 
mínima atractiva de retorno del 9,64% (costo de oportunidad del dinero), nos da 
como resultado al final de los 3 años $2.517,64, siendo el van positivo es 
atractivo para los Directivos, ya que rinde una tasa mayor a la tasa de 


















TABLA Nº 81 
 BALANCE GENERAL 
AÑOS 2012 2013 2014
ACTIVO CORRIENTE
Bancos 14.831,01 13.327,68 12.976,20
Cuentas por cobrar 8.621,39 10.536,38 8.942,10
Inventario 877,48 850,72 824,77
Anticipo a Proveedores 18.155,78 26.575,95 21.641,56
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 42.485,66 51.290,73 44.384,63
ACTIVO NO CORRIENTE
Activo Intangible 300,00 300,00 300,00
Activo Fijo 1.455,00 1.675,00 1.675,00
(-)Depreciaciones 390,47 412,47 412,47
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 1.364,53 1.562,53 1.562,53
TOTAL ACTIVO 43.850,19 52.853,26 45.947,16
PASIVO
Cuentas por Pagar 15.836,56 14.269,55 13.417,84
Impuesto a la Renta 3.655,13 5.606,27 4.435,84
15% part. Trabajadores 2.580,09 3.957,37 3.131,18
Prestamo Bancario 418,20 928,43 908,66
TOTAL PASIVO 22.489,98 24.761,62 21.893,52
PATRIMONIO
Capital 8.750,00 8.750,00 8.750,00
Utilidad Neta 10.965,40 16.818,82 13.307,51
Reserva Legal 1.096,54 1.681,88 1.330,75
Reserva Estatutaria 548,27 840,94 665,38
TOTAL PATRIMONIO 21.360,21 28.091,64 24.053,64
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 43.850,19 52.853,26 45.947,16
AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA.
BALANCE GENERAL
AL 31 DE DICIEMBRE
 
                  ELABORADO POR: Las Autoras. 
 
5.3.7.6. POLÍTICAS DE COBRO 
1) Se puede observar una disminución de la cuenta Bancos, año tras año, 




debido al incremento de las ventas, los proveedores nos exigen un 
adelanto económico para realizar contratos grandes.  
2) De igual forma las cuentas por cobrar siguen aumentando, de acuerdo al 
incremento de  las ventas, con la diferencia que se maneja créditos de un 
mes y 60 días, conforme a las políticas establecidas por la compañía. 
3) La cuenta inventarios presenta un incremento en el año 2012 y 2013, con 
el objeto de tener un inventario que respalde el incremento de las ventas 
para abastecer cualquier servicio a los clientes a tiempo. Para el año 2014, 
se muestra una reducción de la cuenta inventarios, ya que se tenía un 
inventario necesario que fue adquirido un año antes.  
4) La cuenta Anticipo a proveedores, se crea a partir del año 2012 en el 
Balance General, en vista de que el volumen de producción aumentado. La 
reacción de los proveedores ha sido: solicitar un anticipo para cumplir con 
los tiempos acordados de las entregas, debido a que algunas empresas no 
cuentan con un capital necesario para la adquisición de materia prima.  
 
El Balance General muestra los activos fijos, con sus respectivas 
depreciaciones, con el objeto de demostrar el valor real de los bienes durante 
el tiempo y para conocer el valor del bien al final de su vida útil y poder 
renovarlo. 
 
5.3.7.7. POLÍTICAS DE PAGO 
1) Para las cuentas por Pagar de los Pasivos, se ha establecido políticas de 
pago de 60 días, tiempo que nos permitirá mantener una liquidez 
adecuada. Además se cuenta con otros pasivos que nos permitirán 
prevenir  cualquier inconveniente durante el primer año, ya que la 
compañía inicia sus actividades.  
2) Las cuentas por cobrar se manejaran con plazo de un mes hasta 60 días, 
de esta manera equilibraremos, la cuenta por Pagar.  
3)   Se financiara el primer año del plan táctico mediante el aporte de 




2014  se solicitara un préstamo para financiar el plan táctico de marketing y 
ventas.  
4) Tomamos en cuenta las utilidades netas de cada año y la Reserva Legal que 
está establecida según la ley en 10% de las utilidades netas y la Reserva 
Estatutaria establecida de acuerdo a la constitución de la Empresa en 5% de 
las utilidades netas.  
 
5.3.7.8. PERÍODO DE RECUPERACION DE LA INVERSIÓN  
El periodo de recuperación de la inversión (PRI), es uno de los métodos que en 
el corto plazo puede tener la preferencia de algunas personas a la hora de 
evaluar sus proyectos de inversión.  Por su facilidad de cálculo y aplicación, el 
Periodo de Recuperación de la Inversión es considerado un indicador que mide 
tanto la liquidez del proyecto como también el riesgo relativo pues permite 
anticipar los eventos en el corto plazo. 
 
PRI= (32.584,00-11.355,86-17.231,28) /  13.719,98 
      = 3.996,85/ 13.719,98 
      =  0,29131633 x12 (MESES)  = 3,49579593 
      = 0,49579593 x 30 (DIAS) = 14 DIAS 
 
En el caso del segundo escenario tenemos que la inversión se recuperara en 2 
años, 3 meses, 14 días.    
 
5.4. ANALISIS DE LOS BALANCES CON Y SIN PLAN ESTRATEGICO 
En el tercer escenario analizaremos la sumatoria de los dos escenarios 
realizados anteriormente, logrando establecer de manera global la forma en 
que se beneficiara la compañía, con la aplicación del plan estratégico, 





5.4.1. SUMATORIA DE INGRESOS 
Podemos concluir que la empresa presenta un alto crecimiento en sus ventas, 
debido a que al aplicar un plan estratégico, la empresa estará en una situación 
más favorable, ya cuenta con estrategias y actividades, las cuales  permitirán 
guiar de manera más objetiva. Es importante considerar que este fuerte 
crecimiento, tomara mayor fuerza en los dos primeros años, ya que existe una 
mayor demanda generada por campañas electorales Presidenciales que están 
programadas para  el año 2012 y 2013 en Ecuador.  
TABLA Nº 82  




2012 (%) AÑO 2012
VENTAS 
2013 (%) AÑO 2014
VENTAS
2014 (%) AÑO 2014
LÍNEA TEXTIL 10% 20.316,67 20% 51.728,37 18% 49.310,28 19% 50.969,99
LÍNEA DE CUERO Y SINTÉTICOS 15% 30.475,00 10% 25.864,18 6% 16.436,76 8% 21.461,05
LÍNEA DE ACRÍLICOS 5% 10.158,33 15% 38.796,28 16% 43.831,36 15% 40.239,47
LÍNEA DE ALTA FRECUENCIA 5% 10.158,33 7% 18.104,93 5% 13.697,30 4% 10.730,53
LÍNEA DE PVC FLEXIBLE 15% 30.475,00 5% 12.932,09 7% 19.176,22 7% 18.778,42
LÍNEA DE PLÁSTICOS 42% 85.330,01 30% 77.592,55 35% 95.881,10 36% 96.574,73
LÍNEA CERÁMICA 5% 10.158,33 8% 20.691,35 10% 27.394,60 7% 18.778,42
LÍNEA FUNDAS DE PAPEL Y SINTÉTICO 3% 6.095,00 5% 12.932,09 3% 8.218,38 4% 10.730,53
TOTAL 203.166,68 258.641,84 273.945,99 268.263,13
AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA.









       ELABORADO POR: Las Autoras. 
5.4.2. SUMATORIA DE COSTOS 
La Sumatoria de los Costos proyectados con y sin plan estratégico, nos 
permiten concluir que la empresa muestra un crecimiento equilibrado con 
respecto a las ventas, ya que no se ve afectada de ninguna manera por el 




TABLA Nº 83  
PRESUPUESTO EN COSTOS ANUAL 
A Ñ O S
L Í N E A  D E  P R O D U C T O S
L Í N E A  T E X T I L 2 0 . 6 9 1 , 3 5 1 9 . 7 2 4 , 1 1 2 0 . 3 8 8 , 0 0
L Í N E A  D E  C U E R O  Y  S I N T É T I C O S 1 0 . 3 4 5 , 6 7 6 . 5 7 4 , 7 0 8 . 5 8 4 , 4 2
L Í N E  A  D E  A C R Í L I C O S  1 5 . 5 1 8 , 5 1 1 7 . 5 3 2 , 5 4 1 6 . 0 9 5 , 7 9
L Í N E A  D E  A L T A  F R E C U E N C I A 7 . 2 4 1 , 9 7 5 . 4 7 8 , 9 2 4 . 2 9 2 , 2 1
L Í N E A  D E  P V C  F L E X I B L E 5 . 1 7 2 , 8 4 7 . 6 7 0 , 4 9 7 . 5 1 1 , 3 7
L Í N E A  D E  P L Á S T I C O S  3 1 . 0 3 7 , 0 2 3 8 . 3 5 2 , 4 4 3 8 . 6 2 9 , 8 9
L Í N E A  C E R Á M I C A 8 . 2 7 6 , 5 4 1 0 . 9 5 7 , 8 4 7 . 5 1 1 , 3 7
L Í N E A  F U N D A S  D E  P A P E L  Y  S I N T É T I C O 5 . 1 7 2 , 8 4 3 . 2 8 7 , 3 5 4 . 2 9 2 , 2 1
T O T A L 1 0 3 . 4 5 6 , 7 4 1 0 9 .5 7 8 , 4 0 1 0 7 . 3 0 5 , 2 5
A M E R IC A N  G IF T S  C Í A .  L T D A .
P R E S U P U E S T O  E N  C O S T O S  A N U A L
E N  D Ó L A R E S  U S D $
A Ñ O  2 0 1 2 A Ñ O  2 0 1 3 A Ñ O  2 0 1 4
 
        ELABORADO: Las Autoras. 
5.4.3. INVERSIÓN 
En este tercer escenario hemos considerado las inversiones correspondientes 
a los dos escenarios analizados  anteriormente, es decir, la inversión inicial sin 
aplicación de un plan y la inversión que se requiere para poner en marcha el 
plan estratégico, es así que contamos con una inversión de $128.509,06, el 
cual será financiado en un 58% con capital propio y en un 42% con capital 
ajeno, al que se recurrirá a financiamiento externo. 
TABLA Nº 84  
BALANCE GENERAL DE ACTIVOS PROYECTADO 
A C T I V O  C O R R I E N T E
C a ja s  y  b a n c o s 9 . 7 0 9 , 1 8
C u e n t a s  p o r c o b ra r 5 5 . 7 7 4 , 8 1
In ve n t a r io s 1 . 8 1 0 , 1 7
T O T A L  A C T I V O  C I R C U L A N T E 6 7 . 2 9 4 , 1 6
A C T I V O  N O  C O R R I E N T E
P ro p ie d a d e s ,  p la n t a  y  e q u ip o s 5 2 . 2 6 7 , 0 0
(-)D e p re c ia c ió n  A c u m u la d a 2 3 . 6 3 6 , 1 0
T O T A L  A C T I V O  N O  C O R R I E N T E 2 8 . 6 3 0 , 9 0
T O T A L  D E  A C T I V O 9 5 . 9 2 5 , 0 6
P L A N IF IC A C IÓ N  E S T R A T E G IC A $  3 2 . 5 8 4 , 0 0
I N V E R S I O N  T O T A L $  1 2 8 .5 0 9 , 0 6
A C T I V O A N U A L  2 0 1 1
B A L A N C E  G E N E R A L  D E  A C T I V O S  P R O Y E C T A D O
 




Para el cálculo de la Inversión se tiene que los activos Fijos son $30.305.90 y el 
Activo Circulante es de $ 98.203,16, obteniendo una inversión de$128.509,06.  
TABLA Nº 85  
ACTIVO CIRCULANTE Y ACTIVO FIJO 
ACTIVO CIRCULANTE Y ACTIVO FIJO COSTO TOTAL 
US$
CAPITAL PROPIO 74,282.64





TOTAL 128,509.06  
                       ELABORADO POR: Las Autoras. 
 
Total Inversión= Activo Fijo + Activo Circulante 
                          =30.305.90+ 98.203,16 
                          = 128.509,06 
Para el cálculo de la tasa mínima atractiva de retorno, se considera el 
porcentaje que corresponde al capital ajeno y al capital propio, el cual lo 
presentamos a continuación: 
PASIVO= 0,0953 X 54.226,42= 0,04021333 
  128.509,06  
    
TASA PASIVA 0,0453   
INFLACION 0,0541   
PATRIMONIO= 0,0994 X 74.282,64= 0,05745661 
  128.509,06  
    
  TMAR= 0,09766994 
 
El Estado de Resultados en el tercer escenario muestra el incremento de las 
ventas y costos, así también como la estructura de los gastos y el incremento 





TABLA Nº 86  
ESTADO DE RESULTADOS 
AÑOS AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014
VENTAS 258.641,84 273.945,99 268.263,13
-COSTO DE VENTAS 97.428,63 101.418,37 96.990,67
= UTILIDAD BRUTA 161.213,21 172.527,62 171.272,46
GASTOS ADMINISTRATIVOS 66.286,86 68.664,05 72.937,87
GASTOS DE VENTAS 22.819,29 24.258,47 26.523,89
GASTOS FINANCIEROS 1.600,71 1.552,96 1.473,85
(-)TOTAL GASTOS 90.706,86 94.475,48 100.935,61
=UTILIDAD DEL EJERCICIO 70.506,35 78.052,14 70.336,84
-15% PART. TRABAJ. 10.575,95 11.707,82 10.550,53
=UTILIDAD ANTES DE IMP. 59.930,40 66.344,32 59.786,32
-25% IMP. RENTA 14.982,60 16.586,08 14.946,58
UTILIDAD NETA 44.947,80 49.758,24 44.839,74
AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA.
ESTADO DE RESULTADOS
AL 31 DE DICIEMBRE
 
                     ELABORADO POR: Las Autoras. 
 
5.4.4.  VALOR ACTUAL NETO (VAN) 
 
El VAN es el resultado de la diferencia entre los ingresos y costos actualizados 
a una determinada tasa de descuento menos la inversión inicial. 
 
Para realizar el flujo descontado o llamado también Flujo neto Actualizado, se 
requiere de la tasa mínima atractiva de retorno del 9,77%, ya que se realiza a 











TABLA Nº 87 
 FLUJO DE CAJA 
 F
AÑOS AÑO 2011 AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2014
PRODUCTOS
INGRESOS 258,641.84 273,945.99 268,263.13
-COSTOS 97,428.63 101,418.37 96,990.67
-GASTOS 90,706.86 94,475.48 100,935.61
UTILIDAD GRAVABLE 70,506.35 78,052.14 70,336.84
-15% PART. TRABAJ. 10,575.95 11,707.82 10,550.53
UTILIDAD ANTES DE IMP. 59,930.40 66,344.32 59,786.32
-25% IMP. RENTA 14,982.60 16,586.08 14,946.58
UTILIDAD NETA 44,947.80 49,758.24 44,839.74
+DEPRECIACIONES 9,769.87 10,812.00 11,067.67
UTILIDAD DESPUÉS DE IMP. 54,717.67 60,570.24 55,907.40
-INVERSIONES -128,509.06







AMERICAN GIFTS CÍA. LTDA.
FLUJO DE CAJA
 
        ELABORADO POR: Las Autoras. 
 
En el cálculo del VAN, utilizando la tasa mínima atractiva aceptable del 9,77%, 
nos da como resultado al final de los 3 años $13.882,78, obteniendo un VAN 
positivo, es decir, se acepta el proyecto.   
La sumatoria de estos dos escenarios reflejo un VAN de $13.882,78, superior 
al obtenido en el primer escenario que fue de $8.172,92, lo que nos permite 
saber que es conveniente implementar el plan estratégico en la empresa. A 
demás de establecer una organización solida, basada en capacitación y un 
exigente control de calidad.      
      VAN=  BNt  - Io = $13.882,78. 






BNt= Beneficios Netos (Flujo Neto) 
Io   = Inversión Inicial   
TASA ACTIVA
 PRODUCTIVO EMPRESARIAL 0,0953
TASA PASIVA 0,0453
(+) INFLACION 0,0541
TASA CAPITAL AJENO 0,04021333
TASA CAPITAL PROPIO 0,05745661
TASA TOTAL 0,09766994
TMAR (%) 9,76699406  
 
Se obtuvo los siguientes resultados:  
 
Tasa Menor tm= 16,00%
Tasa Mayor TM= 15,00%
Valor Actual 
Neto Tasa Mayor VANtm= -507,60
Valor Actual 
Neto Tasa Menor VANTM= 1.631,35
Tasa Interna de 
Retorno TIR= 0,15760130
Tasa Interna de 
Retorno TIR= 15,760130%  
                                 ELABORADO POR: Las Autoras. 
 
5.4.5. TASA INTERNA DE RETORNO (TIR) 
El proyecto soportara hasta una tasa del 15,76%  (TIR), que es donde el VAN 
se convierte en cero, es por esta razón que deducimos que el proyecto es 
rentable, siendo esta la tasa que rendirá durante todo el plan estratégico, 
convirtiéndose este porcentaje en la capacidad de pago (tasa de interés activa).  
 







TABLA Nº 88  










0 -128.509,06 1,00 -128.509,06 -128.509,06 1,00 -128.509,06
1 54.717,67 1,16 47.170,40 54.717,67 1,15 47.580,58
2 60.570,24 1,35 45.013,55 60.570,24 1,32 45.799,80
3 55.907,40 1,56 35.817,51 55.907,40 1,52 36.760,03
TOTAL 42.686,25 -507,60 42.686,25 1.631,35
TASA INTERNA DE RETORNO
 
ELABORADO POR: Las Autoras. 
 




0 -128,509.06 1.0000000 -128,509.06
1 54,717.67 1.1576013 47,268.14
2 60,570.24 1.3400408 45,200.30
3 55,907.40 1.5512329 36,040.63
TOTAL 42,686.25 0.00
TASA INTERNA DE RETORNO
 
                           ELABORADO POR: Las Autoras. 
 
5.4.6. RELACIÓN COSTO - BENEFICIO 
Para ratificar la decisión de aceptar el proyecto se calcula la relación entre el 
beneficio/ costo. 




La relación beneficio/ costo nos afirma la decisión de aceptar el proyecto, ya 
que el resultado obtenido es mayor a, en este caso se tiene se tiene 1,33; es 
decir por cada dólar de inversión se recuperara 1,33 dólares, es por esta razón 
que rendirá una tasa mayor al costo de oportunidad del dinero que en este 





5.4.7. PERÍODO DE RECUPERACION DE LA INVERSIÓN  
El periodo de recuperación de la inversión (PRI) con la aplicación del Plan 
Estratégico, en el tercer escenario, se lo espera recuperar en 2 años, 2 meses 
y 25 días. 
PRI= (128.509,06-54.717,67-60.570,24) /  55.907,40 
      = 13.221,16/ 55.907,40 
      =  0,2364831 x12 (MESES)  = 2,83779722 (2 MESES) 
      = 0,83779722 x 30 (DIAS) = 25 DIAS 
 
El Estado de Resultados para el tercer escenario muestra las fluctuaciones que 
la cuenta Ventas, Costos y Gastos, tendrá a lo largo de los 3 años del Plan 
Estratégico, pudiendo notar que las ventas tienen un alto crecimiento, 
antecedido por los costos que se encuentran en función de las ventas, así 
también como los gastos en los que la empresa incurrirá para poner en marcha 
el plan estratégico. Es de esta manera que podemos concluir que la empresa 
incrementara sus utilidades en función a la estructura de  ventas, costos y 
gastos que presenta, pudiendo así cumplir con su objetivo de maximizar sus 
ganancias.   
TABLA Nº 89 
 ESTADO DE RESULTADOS 
A Ñ O S A Ñ O  2012 A Ñ O  2013 A Ñ O  2014
V EN TA S 258,641.84 273,945.99 268,263.13
-C O STO  D E V EN TA S 97,428.63 101,418.37 96,990.67
= UTILID A D  BRUTA 161,213.21 172,527.62 171,272.46
G ASTO S AD M I NI STR ATI VO S 66,286.86 68,664.05 72,937.87
GA STO S D E V EN TA S 22,819.29 24,258.47 26,523.89
GA STO S F IN A N C IERO S 1,600.71 1,552.96 1,473.85
(- )TO TA L GA STO S 90,706.86 94,475.48 100,935.61
=UTILID A D  D EL EJERC IC IO 70,506.35 78,052.14 70,336.84
-15%  P A RT. TRA BA J. 10,575.95 11,707.82 10,550.53
=UTILID A D  A N TES  D E IM P . 59,930.40 66,344.32 59,786.32
-25%  IM P . REN TA 14,982.60 16,586.08 14,946.58
U TILIDA D N ETA 44,947.80 49,758.24 44,839.74
A M ERIC A N  G IFTS C ÍA . LTDA .
ESTA DO  DE RESU LTA DO S
A L 31 D E DIC IEM BRE
 





5.5. RESUMEN DE LOS INDICADORES DE EVALUACIÓN EN LOS TRES 
ESCENARIOS 
 
TABLA Nº 90  
RESUMEN DE LOS INDICADORES DE EVALUACIÓN 
RESUMEN DE INDICADORES DE EVALUACIÓN 
PROYECCIÓN VAN TIR BENEFICIO/COSTO  PRI 
PROYECCIÓN EN TÉRMINOS 
NORMALES 11.365,01 16,441259% 1,34 
2AÑOS,2MESES,18 
DÍAS 
PROYECCIÓN PLAN ESTRATEGICO  
(SOLO INCREMENTO) 2.517,64 13,81739% 1,30 
2AÑOS,3MESES,14 
DÍAS 
PROYECCIÓN TOTAL CON PLAN 
ESTRATÉGICO 13.882,78 15,76013% 1,33 
2AÑOS,2MESES,25 
DÍAS 
ELABORADO POR: Las Autoras. 
Al evaluar  los tres escenarios,  podemos observar que los indicadores de 
evaluación (VAN, TIR, BENEFICIO-COSTO Y PRI) con la incorporación de la  
Propuesta de Planificación Estratégica son menores a los indicadores de 
evaluación de la empresa en términos normales actuales. Esto se da debido a 
que la propuesta de planificación estratégica prioriza la implementación de un 
Plan Operativo y Táctico de Marketing, que le permita a la compañía fomentar 
una estructura administrativa formal, fijando lineamientos de organización, 
dirección y control en el proceso de producción y comercialización, además de 
ampliar y diversificar su cartera de clientes. Para lo cual se tendrá que recurrir a 
una  inversión que  cubra los gastos que sean necesarios para poner en 
marcha la Planificación Estratégica. Hay que tomar en  cuenta que la 
Organización de la compañía es fundamental ya que prepara y dota  a la 
empresa de herramientas competitivas para hacer frente a las contingencias 
que se puedan presentar, es uno de los soportes para crecer en el mercado a 
largo plazo, reduciendo de ésta forma los niveles de incertidumbre que se 














 American Gifts Cía. Ltda., es una empresa dedicada al diseño, 
fabricación y comercialización de productos promocionales publicitarios 
con gran diversidad e importados y ofrece servicios de diseño gráfico, 
imprenta Offset, imprenta laser, Tampográfica y Serigrafía plana y 
circular.     
 
 En el ámbito interno de la compañía se ha dirigido bajo directrices 
organizacionales, que presentan falencias en los sistemas de control, 
operación y recursos humanos debido a la falta de asesoramiento y 
capacitación al personal. 
 
 La compañía presenta falencias al contar con una sola persona 
encargada del área contable, así como para las ventas, cobros, control 
de inventario y demás actividades de tipo administrativo, provocando 
que la compañía refleje ventas limitadas, un índice de cartera elevado y 
un desacertado manejo de inventarios, provocando un ambiente 
vulnerable. 
 
 La compañía no cuenta con sistema continuo de capacitación al recurso 
humano, como en técnicas de ventas y mejoras de procesos, por lo que 
no se motiva la creatividad del personal. 
 
 El proceso de planificación estratégica permitirá a la compañía mejorar 
los estándares de calidad en el servicio al cliente, procesos internos, 
producción, desarrollo y aprendizaje de recurso humano para alinearse y 




 En el área financiera y de acuerdo a datos proporcionados por la 
empresa, la situación que mantiene es fuerte y estable como lo reflejan 
los índices de liquidez que está por encima de los límites aceptables.  
 
 El cuadro de mando es una herramienta de gestión que permite 
garantizar y monitorear la aplicación de la planificación estratégica en la 
consecución de los objetivos establecidos  para alcanzar la visión de la 
empresa.  
 
 En el análisis de la Proyección en Términos Normales, concluimos que 
la empresa presenta una situación favorable de acuerdo a los 
indicadores de evaluación, debido a sus ingeniosas alianzas 
estratégicas las cuales le han permitido a la empresa obtener 
rentabilidad, a pesar de no contar con una estructura administrativa 
formal. 
 
 Finalmente concluimos que la compañía al Aplicar el Plan Estratégico 
con el Plan Operativo y Plan Táctico de marketing y ventas, presenta 
una leve disminución en sus indicadores de evaluación con respecto a la 
proyección en términos normales, esto se debe que al poner en marcha 
el plan estratégico, la compañía incurrirá en gastos que serán 
necesarios para estructurar la organización, fomentar una estructura 
administrativa formal, fijando lineamientos de organización, dirección y 
control, además de ampliar y diversificar su cartera de sus clientes  que 













 La empresa debe mantener e inclusive defender las ventajas 
competitivas identificadas, para ello se recomienda la implementación de 
un sistema administrativo moderno basado en una planificación 
estratégico periódico que mantiene el diseño de mapas estratégicos que 
permita determinar estrategias para la defensa de las ventajas 
competitivas existentes y para la generación de otras nuevas. 
 
 Involucrar al personal de la compañía en el establecimiento de objetivos, 
ya que son quienes enfrentan situaciones que se les presentan día a día 
y pueden aportar con nuevas ideas.   
 
 Mantener técnicas motivacionales en la Compañía e incrementar el 
trabajo en equipo, harán que el personal se sienta agradecido y 
desempeñe su trabajo satisfactoriamente. 
 
 Se recomienda crear un Departamento de Ventas con una persona 
encargada de mantener el contacto con los clientes y realice un 
seguimiento de los mismos y el personal de ventas. Mediante la 
utilización de la matriz FODA se espera incrementar las fortalezas de la 
compañía de forma que se pueda aprovechar las oportunidades, con el 
objetivo de estar en condiciones de enfrentar las debilidades y disminuir 
las amenazas. 
 
 Es recomendable que los integrantes de la compañía trabajen sujetos a 
la misión, visión, políticas y valores establecidos, mediante el presente 
estudio, el trabajo debe ser en equipo, para alcanzar los objetivos 
propuestos con la utilización de las estrategias establecidas.  
 
 Conocer bien que es el Balanced Scored Card y lo que implica la 




integral, el cual permitirá controlar los resultados que se obtengan de la 
aplicación de estrategias.  
 
 Se recomienda realizar la inversión debido a que se tendrá un alto 
porcentaje de rentabilidad en comparación con la tasa de oportunidad 
del dinero, por tal motivo se tiene  una TIR del 15,76% porcentaje que 
refleja la velocidad de retorno de la inversión, con grandes posibilidades 

















































ANEXO Nº 1  






ANEXO Nº 2  







ANEXO Nº 3  
ENTREVISTA REALIZADA A DIRECTIVOS Y PERSONAL DE LA EMPRESA, 























ANEXO N° 4  




























ANEXO Nº 4  
TABLA DE AMORTIZACIÓN DEL CRÉDITO DEL PRIMER AÑO QUE SE 













ANEXO N° 6  
TABLA DE AMORTIZACIÓN DEL CRÉDITO DEL SEGUNDO AÑO QUE SE 
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